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Korporativno upravljanje pomeni odnos ali razmerje med vsemi udeleženci pri upravljanju 
družbe, ki opredeljujejo smer in način delovanja. O učinkovitem korporativnem 
upravljanju lahko govorimo takrat, ko je urejen tudi način in sistem nadzora. V Republiki 
Sloveniji se na državnem nivoju srečujemo z mnogimi očitki glede kadrovanja v nadzornih 
svetih družb v upravljanju države, kar ustvarja sliko o nestrokovnih ter na podlagi 
političnih meril izbranih nadzornikov, čeprav bi morali izvajati učinkovit nadzor nad 
državnim premoženjem. 
 
V magistrskem delu smo analizirali in predstavili korporativno upravljanje, vpliv politike in 
povezanih oseb na učinkovitost nadzora družb v upravljanju države ter dosedanje prakse 
izbora kandidatov za člane nadzorniških mest v družbah v upravljanju Republike Slovenije 
in nakazali na njihove pomanjkljivosti.  
 
Na podlagi analize stanja in identifikacije težav dosedaj uveljavljenega procesa izbora 
kadrov za družbe v upravljanju Republike Slovenije smo v nadaljevanju predstavili osnove 
za načrtovanje in prenovo poslovnih procesov in vlogo informacijske tehnologije ter 
interneta, nato pa razvili prototip izboljšanega procesa izbire kadrov ter ekspertnega 
sistema za izbiro kadrov in predstavili možne sistemske, vsebinske ter informacijske 
rešitve za izboljšanje procesa ocenjevanja in izbora kandidatov za člane nadzornih svetov 
družb v upravljanju. 
 
 
Ključne besede: korporativno upravljanje, nadzorni svet, načrtovanje prenove procesa, 
merila in kriteriji za ocenjevanje, ekspertni sistem za izbiro kadrov. 
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SUMMARY 
The drafting of an Expert system to support the human resource management 
in the field of Public sector corporate governance  
 
Corporate governance is a relationship between all actors in the management of the 
company, which defines the direction and mode of operation. We can talk about the 
effective corporate governance when there is a good method and a control system in use. 
In Republic of Slovenia we face many objections in the field of recruiting candidates for 
the Supervisory Boards of governance companies, which creates a picture of an non-
professional and on the basis of political criteria selected supervisors. We need to 
implement an effective control method over state property. 
 
In the thesis we analyzed and presented the corporate governance policies and the 
impact of related parties on the effectiveness of the management control of companies 
and the current practice of selection of candidates for members of supervisory positions in 
companies owned by Republic of Slovenia. 
 
Based on the analysis of the situation and the identification of the problems so far we 
managed to establish a new process for human resource management for top positions in 
companies owned by Republic of Slovenia. We presented also the basis for planning and 
business process reengineering and the role of information technology and the Internet, 
and developed a prototype of the improved process of personnel selection and presented 
an expert system for personnel selection and information solutions to improve the process 
of evaluation and selection of candidates for members of supervisory boards of companies 
owned by Republic of Slovenia. 
 
 
Key words: corporate governance, the supervisory board, business process 
management, criteria for evaluation, an expert system for human resource management. 
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Korporativno upravljanje označujemo kot sistem zakonodaje, institutov, konkretnih 
postopkov in praks, ki določajo, kako družbe upravljati, voditi in nadzirati. Primarni 
udeleženci so delničarji, katerih predstavniki so člani nadzornih svetov v družbi. Ti člani 
torej predstavljajo kapital, vendar morajo delovati v dobro družbe in v kolikor je lastnik 
(ali ustanovitelj) kapitala družbe država, je določeno število nadzorniških mest v 
nadzornem svetu po statutih družb rezerviranih za predstavnike države, ki bi morali biti 
imenovani na to mesto preko predpisanih in transparentnih postopkov, kjer se v ospredje 
postavi skrb nadzornika za družbo in (odvisno od panoge) za javno dobro.  
 
Smernice OECD (Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj, v nadaljevanju 
OECD), ki imajo v Republiki Sloveniji veliko težo za korporativno upravljanje družb v 
državni lasti, izpostavljajo transparentnost, učinkovitost in odgovornost kot tri 
najpomembnejša načela, po katerih je potrebno korporativno upravljati gospodarske 
družbe javnega sektorja. Glede korporativnega upravljanja kapitalskih naložb države v 
Republiki Sloveniji naj bi država po navodilih OECD delovala kot obveščena in aktivna 
lastnica, dolžna je sprejemati jasno in dosledno lastniško politiko, ki bi zagotavljala 
pregledno in odgovorno upravljanje družb v državni lasti s potrebno stopnjo strokovnosti 
in učinkovitosti. Država naj bi bila kot aktivna lastnica  dolžna izvajati tudi svoje lastniške 
pravice v skladu s pravno ureditvijo posamezne družbe.  
 
Ureditev upravljanja kapitalskih naložb se je v Republiki Sloveniji skozi čas spreminjala, 
zadnja, skladna z zgoraj omenjenimi načeli OECD, aktualna oblika organizacije je bila 
Agencija za upravljanje kapitalskih naložb Republike Slovenije, ki je bila ustanovljena z 
Zakonom o upravljanju kapitalskih naložb Republike Slovenije (2010) in odgovorna za 
samostojno, neodvisno in strokovno vodenje postopkov upravljanja s kapitalskimi 
naložbami države. Bila naj bi samostojen in neodvisen državni organ, ki je skladno z 
določbami Zakona o upravljanju kapitalskih naložb Republike Slovenije odgovarjal 
Državnemu zboru Republike Slovenije. Ukinjena je bila z dnem uveljavitve Zakona o 
Slovenskem državnem holdingu (2012), celotno premoženje in zaposleni so bili za čas do 
ustanovitve Slovenskega državnega holdinga prenešeni na Slovensko odškodninsko 
družbo, d. d.  
 
Cilj magistrskega dela je predstaviti korporativno upravljanje, vplive in način dela pri 
iskanju in izboru kandidatov za nadzorniška mesta pri nas. Na enem mestu smo zbrali 
izkušnje in načine izvajanja procesa ter oblikovali ustrezno vsebino s tehnološko in 
programsko podprtim sistemom za učinkovit, hiter in natančen proces izbora kandidatov 
za nadzorniška mesta družb v upravljanju Republike Slovenije. 
 
Namen magistrskega dela je spoznati pomen korporativnega upravljanja, vlogo 
nadzornikov v družbah po svetu, položaj nadzornikov v gospodarskih družbah v 
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upravljanju Republike Slovenije in vpliv povezovanja in elit na nadzor v družbah ter na 
podlagi tega analizirati, katere rešitve bi najbolj prispevale k izboljšanju procesa izbora 
kandidatov za nadzorniška mesta družb v upravljanju Republike Slovenije. 
 
V duhu dobre prakse korporativnega upravljanja je akreditacijska komisija Agencije 
znotraj omenjene Agencije opravljala delo izbire ustreznih kandidatov za člane nadzornih 
svetov družb v upravljanju in enako je predvideno tudi z Zakonom o Slovenskem 
državnem holdingu. Njene glavne naloge so predlaganje meril in postopkov za 
ugotavljanje primernosti kandidatov, način delovanja akreditacijske komisije, izvajanje 
akreditacijskih postopkov, izvajanje nominacijskih postopkov in obravnavanje strokovnih 
vprašanj s področja akreditacije ter nominacije kandidatov za člane nadzorniških mest 
družb v upravljanju. V ta namen so se do sedaj uporabljale ročno pripravljene evidence, ki 
so bile podlaga za predlaganje ustreznih kandidatov za nadzorniška mesta (dokumenti v 
papirni obliki), kar je upočasnjevalo postopek nominacije, dopuščalo možnosti za napake, 
predvsem pa ni zagotavljalo ustrezne varnosti osebnih podatkov ter pripadajoče 
dokumentacije, potrebne za kvalitetno nominacijo.  
 
V družbah javnega sektorja je še pomembneje ohranjati ravnovesje med družbenimi cilji 
in cilji posameznikov, problem pa nastane, ko temu (torej v gospodarskih javnih družbah) 
priključimo še vpliv političnih ciljev. Mreža, ki jo, deloma iz obdobja pred osamosvojitvijo 
in deloma iz obdobja po osamosvojitvi Republike Slovenije, plete politični interes, 
povzroči, da nadzorniška mesta zasedajo politično in medsebojno povezani posamezniki, 
ki ne nujno ustrezajo merilom in kriterijem za zasedbo tako odgovornih in zahtevnih 
položajev. 
 
Na podlagi predstavljenega smo na tem področju razvili tri hipoteze, ki smo jih v 
magistrskem delu preizkusili, in sicer: 
- ustrezne informacijske rešitve bi bistveno zmanjšale dolžino procesa izbora 
ustreznih kandidatov, ki ga v procesu izbora potrebuje pristojna komisija,  
- uporaba ustreznega ekspertnega sistema bi povečala objektivnost pri izboru 
kandidatov ter zmanjšala vpliv politike na kadrovanje v gospodarskih družbah 
javnega sektorja in 
- uporaba spletnih socialnih omrežij kot dopolnilnega dejavnika pri ovrednotenju 
kandidatov bi pozitivno vplivala na kakovost profila kandidatov za nadzorniška 
mesta v gospodarskih družbah javnega sektorja.  
 
Tri hipoteze, navedene v prejšnjem odstavku, smo preverili po dveh poteh, in sicer najprej 
s proučevanjem strokovne in znanstvene literature in dosedanjih raziskovanj, nato pa tudi 
empirično s pomočjo razvitega ekspertnega sistema, ki smo ga preizkusili na 
reprezentativnem vzorcu podatkov iz Evidence potencialnih kandidatov za člane nadzornih 




Raziskava je bila osredotočena na analizo zbiranja in ovrednotenja informacij, pristopov in 
možnih praks na obravnavanem področju teles in organizacij, ki so bila zadolžena za 
področje kadrovanja. Izoblikovali smo tudi napotke o merilih procesih kadrovanja, 
podprtimi z nepogrešljivo ustrezno informacijsko tehnologijo, kar bi moralo predstavljati 
podlago za delo bodočih organizacij in teles, ki se bodo ukvarjale s to problematiko na 
območju Republike Slovenije za družbe v upravljanju. 
 
Način dela se je skozi dele magistrskega dela spreminjal. V teoretičnem delu smo se 
naslonili na študij razpoložljive znanstvene literature s področja korporativnega 
upravljanja doma in v svetu, pri čemer smo uporabili znane in uveljavljene metode 
analize, dedukcije, indukcije in kompilacije. V empiričnem delu smo na podlagi 
predstavljenih tehnik narčtovanja prenove poslovnih procesov ter vloge informacijske 
tehnologije in interneta predstavili predlog prenovljenega poslovnega procesa za izbor 
kadrov, ob uporabi orodja DEXi (A Program for Multi-Attribute Decision Making, v 
nadaljevanju DEXi) pa smo razvili ekspertni sistem ocenjevanja kadrov, s katerim smo na 
osnovi reprezentativnega vzorca podatkov iz Evidence potencialnih kandidatov za člane 
nadzornih svetov družb v lasti Republike Slovenije preizkusili in z njim preverili ter 
demonstrirali način ocenjevanja, ki bi omogočil zmanjšanje subjetkivnega in političnega 
selekcioniranja kandidatov in neželjeno prilagajanje kriterijev. 
 
Uporaba orodja DEXi – sistem za podporo odločanju oziroma tako imenovani odločitveni 
program, ki temelji na principih večparametrskega modeliranja oziroma na metodi DEX, 
nam je omogočila, da smo na osnovi podatkov iz baze sestavili rang listo najprimernejših 
kandidatov za določeno nadzorniško mesto in tako dokazovali obstoj zmanjšanih možnosti 
subjektivnega ali političnega selekcioniranja kandidatov in prilagajanja kriterijev 
imenovanja kandidatov za nadzorniška delovna mesta v družbah, ki bi bila v upravljanju 
novoustanovljene organizacije (Slovenskega državnega holdinga), v sklopu katere bi 
pristojna komisija opravljala to delo. 
 
Magistrsko delo sestoji iz sedmih (7) vsebinskih poglavij, v katerih smo najprej spoznali 
pojem korporativnega upravljanja, načine kadrovanja za nadzorniška mesta v slovenskem 
prostoru in vplive na kadrovanje ter načela, ki se jih uporablja v svetovni praksi in jih 
predlaga tudi OECD. Predstavili smo delo organizacij, ki so se v slovenskem prostoru 
ukvarjale z obravnavanim področjem ter podrobneje analizirali delo Agencije za 
upravljanje kapitalskih naložb države Republike Slovenije. V naslednjem sklopu poglavij 
(5. poglavje in 6. poglavje) smo se osredotočili na vedo prenove poslovnih procesov in 
predstavitev sodobne informacijske tehnologije, uporabljene na obravnavanem področju. 
V zaključnem delu magistrskega dela (7. poglavje in 8. poglavje) smo empirično preizkusili 
izboljšana merila za ocenjevanje s podporo programskega orodja  DEXi, ki bi skupaj lahko 
predstavljali optimalno rešitev za bodoče delo pristojne komisije, ki naj bi v Republiki 
Sloveniji opravljala to dejavnost. 
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2 KORPORATIVNO UPRAVLJANJE DRUŽB  
Korporativno upravljanje je danes zelo aktualna tema, kar se kaže predvsem v 
vsesplošnem nagibanju k izboljšanju ekonomije in dvigu kvalitete poslovanja v družbi 
nasploh. Skupno izhodišče vseh avtorjev, ki v svojih delih razvijajo definicije 
korporativnega upravljanja, je njegova izredna pomembnost, definicije in teorije ter 
koncepti pa so oblikovani na različne načine. 
 
»Področje korporativnega upravljanja je interdisciplinarno in črpa iz prava, ekonomije, 
etike, politike, menedžmenta, financ in drugih področij. Razumevanje bistvenih problemov 
korporativnega upravljanja zahteva poznavanje konceptov, predpostavk in besednjaka 
posameznih področij, vključno z željo po njihovi sintezi.« (Deakin in Hughes, 1997, str. 8) 
 
Raziskave korporativnega upravljanja se ukvarjajo s proučevanjem odnosov med vsemi 
vpletenimi: lastniki, upravo, nadzorniki, zaposlenimi, odjemalci in dobavitelji. Da bi 
razumeli, kako izbrati kvalitetne nadzornike, moramo najprej razumeti, kakšni odnosi se 
razvijajo med obravnavanimi skupinami in zakaj ter kako se v te odnose vpletajo lastniki 
in država (kot lastnica oziroma ustanoviteljica javnih gospodarskih družb, katerih 
nadzornike večinoma obravnavamo v delu) in dnevna politika. 
 
»Korporativno upravljanje je odnos oziroma so razmerja med različnimi udeleženci 
upravljanja družb, ki opredeljujejo smer in način delovanja družb.« (Monks in Minow 
2001, str. 1). Primarni udeleženci upravljanja družbe so delničarji, uprava (v dvotirnem 
sistemu upravljanja upravo vodi predsednik uprave, v enotirnem sistemu pa CEO in 
upravni odbor (v enotirnem sistemu korporativnega upravljanja) oziroma nadzorni svet (v 
dvotirnem sistemu korporativnega upravljanja). Sekudarni udeleženci upravljanja družbe 
so zaposleni, odjemalci, dobavitelji, upniki in okolje, v katerem družba deluje. 
 
Pojem korporativno pravo se prvič pojavi leta 1932 v delu Bearla in Meansa, Moderna 
korporacija in privatna lastnina. Avtorja pišeta, da lastniki velikih družb ne vodijo sami, 
ampak to prepustijo drugim izbranim, tako imenovanim menedžerjem (upravi). Pri tem 
obravnavata tudi ločitev med lastnino in poslovodenjem v teh družbah ter kako bo potem 
družba poslovodena v interesu in korist lastnika. Tako imenovani problem principal-agent 
je tudi središčna točka problematike korporativnega upravljanja (po Bohinc in Bratina, 
2005, str. 46). 
 
Definicije korporativnega upravljanja, ki jih najdemo v Enciklopediji o korporacijskem 
upravljanju (The Encyclopedia about Corporate Governance, 2013), povzemajo različne 
avtorje:  
1. »Mathiesen (2002) – korporativno upravljanje je področje v ekonomiji, ki se 
ukvarja s tem, kako zavarovati oziroma motivirati družbo z uporabo spodbudnih 
mehanizmov, kot so pogodbe, organizacijska sestava in zakonodaja. Nanaša se 
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predvsem na izboljšanje finančne predstave družbe, na primer, kako se lahko 
lastniki družbe zavarujejo oziroma motivirajo menedžerje, da bi dosegli 
pričakovani rezultat. 
2. OECD (Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj, v nadaljevanju OECD) 
– korporativno upravljanje je sistem usmerjanja in nadzora družb. Struktura 
korporativnega upravljanja določa delitev pravic in odgovornosti med različnimi 
udeleženci v družbi, kot so nadzorniki, uprava, delničarji in drugimi. Določa tudi 
pravila in postopke za odločanje o korporativnih zadevah.  
3. Wolfensohn (1999) – korporativno upravljanje je podpiranje poštenosti, 
preglednosti in odgovornosti družb.« (The Encyclopedia about Corporate 
Governance, 2013) 
 
»Korporativno upravljanje družb je kot splet odnosov med upravo družbe, nadzornim 
svetom, delničarji in ostalimi deležniki. Upravljanje je eden izmed dejavnikov, ki 
povečujejo uspešnost družb, njihovo inovacijsko dejavnost, razvoj, vplivajo na delovanje 
trgov kapitala ter financiranje nasploh.« (Gregorič, 2003, str. 1) 
 
»Korporativno upravljanje je sistem vodenja in obvladovanja gospodarskih družb, ki 
določa porazdelitev pravic in obveznosti med različnimi udeleženci v družbi, kot so uprava, 
nadzorni svet in delničarji, ter določa pravila in postopke za sprejemanje odločitev o 
zadevah gospodarske družbe.« (Cankar, 2004, str. 284) 
 
Po Shleifer in Vishny (1997) je korporativno upravljanje sistem vodenja in upravljanja, ki 
se ukvarja z različnimi načini ščitenja investitorjev (lastnikov in imetnikov delnic oziroma 
deležev), tako da imajo ti zagotovljen donos na njihovo investicijo v družbo. 
 
Maw (1994) in še nekateri drugi pa se ne strinjajo s tako ozko opredelitvijo, kot jo imajo 
nekateri o korporativnem upravljanju, temveč definirajo korporativno upravljanje kot 
subjekt, kot cilj ali kot način vladanja, ki jih je potrebno upoštevati za dobro lastnikov, 
zaposlenih, odjemalcev in drugih ter vsekakor tudi za ugled in položaj okolja in njegove 
ekonomije. V širšem smislu se torej ukvarjamo z vprašanji, katere interese naj se 
zasleduje, s kakšnimi omejitvami se srečuje in predvsem kdo vse lahko vpliva na deležnike 
in kakšna sredstva ali pritiske pri tem uporabijo (in si tako zagotovijo uresničevanje svojih 
interesov). Vsa ta vprašanja so torej tesno povezana s korporativnim upravljanjem in 
uporabljenim pravom, ki ga imenujemo korporacijsko pravo. Besedna zveza korporativno 
upravljanje pa je v praksi dandanes še vedno pretežno uporabljana v ožjem smislu – ko 
gre za vprašanja strukture in delovanja uprav in nadzornih svetov, za pravice delničarjev 
(lastikov) ali drugo. 
 
Veliko težo pri definiranju korporativnega upravljanja nosi tudi OECD in njena Načela 
korporativnega upravljanja, ki se osredotočajo na probleme upravljanja, ki izvirajo iz 
ločenosti lastništva od nadzora. Tu ne gre samo vprašanje odnosa med delničarji in 
upravo ter nadzorniki, čeprav je to osrednji element, načela so komplementarna za 
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različne pristope k izvajanju kontrol v družbah. V Načelih so upoštevana tudi nekatera 
druga vprašanja, ki so pomembna v procesih odločanja v družbah, kot so na primer ukrepi 
za preprečevanje korupcije ali etična vprašanja, vendar so še bolj eksplicitno obdelana 
tudi v številnih drugih instrumentih OECD ter v instrumentih drugih mednarodnih 
organizacij. Če želi država požeti vse koristi globalnega kapitalskega trga in dolgoročno 
pritegniti investitorski kapital, mora zagotoviti kredibilno korporativno upravljanje, ki bo 
mednarodno razumljivo in bo usklajeno z mednarodno sprejetimi načeli (po Kompara, 
2009, str. 13). 
 
2.1 TEORETIČNE OPREDELITVE IN PREDSTAVITEV ODNOSOV 
UDELEŽENCEV V KORPORATIVNEM UPRAVLJANJU 
Teorija upravljanja podjetij izhaja po Gregoriču (2003) iz treh teorij: 
1. teorije signalov, 
2. teorije spodbud in 
3. teorije nadzora oziroma kontrole. 
 
Teorija signalov povezuje vpliv finančne strukture na vrednost družbe preko predpostavke 
informacijske asimetrije med upravo družbe in trgom, na katerem družba deluje ali skuša 
prodreti. Finančne odločitve družbe naj bi tako trgu predstavljale informacijo o 
pričakovanem denarnem toku družbe. Teorija spodbud temelji na teoriji agenta in teoriji 
podjetja kot nizu nepopolnih pogodb. Tako lastniški kot dolžniški kapital vnašata v družbo 
problem agenta, to je problem neskladja interesov med agenti (upravo in nadzorniki) in 
principali (delničarji oziroma lastniki). Če bi bil menedžer hkrati tudi lastnik družbe in nato 
prodal zunanjemu investitorju del svojega lastništva v družbi (torej preneha biti 100 % 
lastnik družbe), interesi prvega in drugega ne bi bili več popolnoma skladni in bi se kazali 
v različnih ciljih, drugačnih pogledih na prihodnost družbe, razhajanju v ocenah o nujnosti 
bonitet in izplačilu dobička. Pojavila bi se potreba po upravljanju. V dvotirnem sistemu 
postanejo nosilci funkcije upravljanja uprava in nadzorni svet, delničarjem pa ostane 
funkcija prevzemanja poslovnega tveganja (po Zajc in Gerželj, 2004, str. 43). 
 
»Problem upravljanja pa je tesno povezan tudi s paradoksom vladanja. V trenutku, ko 
zastopani prenesejo pravico voditi in izvajati oblastna dejanja na zastopnika (upravo), mu 
hkrati podelijo tudi sredstvo, da to moč zlorabi, uporabi za druge namene, kot je bilo 
predvideno ob njenem prenosu.« (Velikonja, 2004, str. 116)  
 
Sistem upravljanja družb preprečuje, da bi se to množično dogajalo, to dejstvo pa je zelo 
pomembno, kadar govorimo o družbah v lasti države, ki so pod dnevnim pritiskom politike 
in se temu težko izognejo.  
 
Problem agenta izhaja iz ločitve funkcije lastništva in upravljanja v družbah, ko lastniki 
upravi prepustijo del svojih pravic nad nadzorom in upravljanjem. Z ločitvijo oziroma s 
predajo določenih pravic se pojavi problem agenta, torej kako usmeriti delovanje agentov 
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v smer maksimiziranja vrednosti lastniškega kapitala. Agenta predstavlja uprava ali pa tudi 
nadzorni svet in ko lastnik pooblasti agenta, da le-ta zanj opravlja določena dejanja, agent 
prične maksimizirati najprej lastno korist oziroma zadovoljstvo, ki ni nujno enako koristi 
lastnika ali pa celo skladno s koristjo za družbo ali celo za širše okolje (po Zajc in Gerželj, 
2004, str. 43). 
 
»Problem agenta se pojavlja tudi med delničarji (lastniki) samimi, največkrat v družbah z 
razmeroma koncentriranim lastništvom in glasovalnimi pravicami. V teh družbah rente 
niso nujno razdeljene glede na delež, ki ga imajo določeni delničarji v družbi, ampak glede 
na njihov (tudi) neformalen vpliv v družbi in glede na koalicije, ki jih sklepajo z drugimi 
delničarji.« (Gregorič in Zajc, 2006, str. 264) 
 
Teorija agenta je tako razvila pravila in mehanizme, na podlagi katerih imajo lastniki 
možnost, da minimizirajo negativni vpliv agenta na družbo oziroma na njihovo korist. 
Sistem upravljanja v družbah: 
1. »zagotavlja pravila, ki dopolnjujejo pomanjkljivosti v pogodba med agenti in 
lastniki, 
2. zagotavlja mehanizme, preko katerih lastniki usmerjajo in nadzirajo delovanje 
agentov v smeri maksimiziranja vrednosti družbe.« (Gregorič in Zajc, 2006, str. 
263) 
 
Pravila in mehanizmi so pomembni, saj je nemogoče vnaprej predvideti vse dogodke, in 
zato pravimo, da so pogodbe med deležniki nepopolne. Pravila pomenijo normativno 
ureditev, ki je temeljna za delovanje družbe, mehanizmi pa načine delovanja sistema 
upravljanja. Kljub vsem pravilom in mehanizmom je precej jasno, da lastnik in agent nikoli 
ne bosta popolnoma usklajena in se v tem iz ekonomskega vidika skrivajo tudi stroški 
ločitve lastništva in upravljanja. 
 
2.2 LOČITEV LASTNINE OD UPRAVLJANJA KOT TEMELJ ZA 
KORPORATIVNO UPRAVLJANJE 
V sistemih, kjer edini ali večinski lastnik sam izvaja kontrolo nad poslovodenjem, lahko 
zmanjšuje možnosti zlorab s strani vodilnih ali s strani zaposlenih, vendar to ni vedno 
dobro, saj so posledice zlorab večinskega lastnika z nasprotujočimi interesi ali interesi, ki 
škodijo družbi in okolju, še večje. Po OECD se možnost takšnih zlorab opaža v sistemih, ki 
dovoljujejo, da večinski lastniki izvajajo stopnjo nadzora v nesorazmerju s tveganji, ki jih 
prevzamejo z lastništvom in s tem da izrabijo pravna sredstva za ločevanje lastništva od 
nadzora. Take zlorabe je potrebno zmanjševati oziroma napraviti vse potrebno, da se 
tveganje za zlorabe minimalizira. 
 
Bohinc (2001) v svojem delu proučuje pojav ločevanja lastnine od upravljanja in se 
naslanja na metodološka izhodišča, ki sta jih že leta 1932 postavila Berle in Means. 
Raziskave se sicer razlikujejo v različicah opredelitve posameznih vplivnih dejavnikov na 
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upravljanje, vendar Bohinc povzame naslednjo razvrstitev vplivnih dejavnikov na 
upravljanje: 
1. »lastništvo, ki predpostavlja, da družbo upravlja tisti, ki je hkrati njen lastnik, tako 
da so lastninska upravičenja in upravljavska naloga združeni v eni ali nekaj osebah 
ali družini, pri čemer se kot merilo lastniškega upravljanja šteje udeležba enega ali 
skupine, družine delničarjev z najmanj 80 % v delničarskem kapitalu, 
2. lastništvo večine volilnih delnic, kar pomeni prevladujoči vpliv na upravljanje na 
podlagi udeležbe s 50-80 % v delničarskem kapitalu, 
3. manjšinsko obvladovanje družbe, kar pomeni uresničevati prevladujoč vpliv na 
odločanje z udeležbo od 20-50 % v volilnih delnicah delničarskega kapitala družbe, 
pri čemer se pri vse večji razdrobljenosti delničarskega kapitala, ki je v premem 
sorazmerju z velikostjo družbe, ta številka vse bolj pomika navzdol, celo do 5 %, 
4. obvladovanja upravljanja na različne zakonsko predvidene načine, pri čemer se 
izpostavi predvsem tako imenovano piramidno obvladovanje družb, nevolilne 
delnice, delnice z nesorazmerno volilno pravico, volilni trusti in drugo, vse kot 
oblike obvladovanja upravljanja zunaj tradicionalno pojmovanega lastniškega 
vpliva in 
5. vodstveno upravljanje, s čimer razumemo premestitev upravljavskih upravičenj od 
lastnikov na tiste, ki operativno vodijo poslovni proces, ki pa naj bi po osnovni za-
misli družbe le uresničevali voljo lastnikov1.« (Bohinc, 2001, str. 305) 
 
2.3 ORGANI UPRAVLJANJA DRUŽB 
Problem agenta, predstavljen v prejšnjem poglavju, pomeni, da je prepuščeno lastnikom, 
da z razpoložljivimi sredstvi disciplinirajo agente (upravo in nadzorni svet). Tako so se v 
našem okolju (večinoma je pri nas uveljavljen dvotirni sistem upravljanja – po zgledu 
nemškega dvotirnega sistema upravljanja) razvili trije temeljni organi2 vsake gospodarske 
družbe, ki so v hierarhični zgradbi in imajo natančno določene pristojnosti: 
1. skupščina,  
2. nadzorni svet in  
3. uprava. 
                                                          
1 Podatki, ki jih je Bohinc združil, so povzeti iz treh študij, in sicer: Berle in Means, The 
Modern Corporation and private property iz leta 1932, ki se nanaša na podatke iz leta 1929 
in 1930, nadalje iz študije Managament control and the large Corporation (Robert J. 
Larner), ki se nanaša na podatke iz leta 1963, ter iz študije Corporate control, corporate 
power, ki se nanaša na obdobje leta okoli 1974. Vse tri študije so empirične in zajemajo 
različne vzorce oziroma števila družb, vendar je metodologija podobna, zato je po Bohincu 
ta primerjava možna.   
2 To je primarna struktra udeležencev v upravljanju, v sekundarno strukturo pa se po Zajc in 
Gerželj (2004, str. 41) uvrščajo zunanji udeleženci in inštitucije: posojilodajalci, finančni trg 
(kapitalski in denarni), trg menedžerske delovne sile, trg produktov in nadzorne institucije, 




»V hierarhični zgradbi odločanja izvaja nadrejeni dvojno kontrolo nad podrejenim: 
1. s potrjevanjem pobude in 
2. s spremljanjem izvedbe potrjenih pobud podrejenega.« (Zajc in Gerželj, 2004, str. 48) 
 
Vloga delničarjev ozirom lastnika v družbi je opredeliti dolgoročne cilje družbe in nadzirati 
delo uprave. Za učinkovit nadzor po Velikonji (2004) potrebujemo: 
1. »ustrezne informacije, 
2. voljo ukrepati, 
3. moč ukrepati in 
4. sposobnost ukrepati.« (Velikonja, 2004, str. 123) 
 





Če povzamemo, kako potujejo razmerja z zgornega prikaza: lastnik nadzor prenese na 
imenovan nadzorni svet, svoje interese in kontrolo nad nadzornim svetom pa uveljavljajo 
na skupščini družbe, kjer se sestajajo osebno, vendar praviloma le enkrat letno, izven 
tega se nadzor ne izvaja tako učinkovito oziroma se sploh ne. Moč vsakodnevnega 
odločanja je v pristojnosti najete uprave. Za nadziranje in spremljanje poslovanja uprave 
skrbi nadzorni svet, tako nadzorni svet kot uprava morata delovati v dobro družbe, hkrati 
pa sta podrejena in odgovorna lastniku. Iz prikaza je dobro razvidna avtonomnost 
nadzornikov v razmerju do lastnikov. 
 
2.3.1 SKUPŠČINA 
Zakon o gospodarskih družbah (ZGD-1 UPB3, 2009, v nadaljevanju ZGD-1) pravi, da se 
skupščine lahko udeležijo vsi delničarji, člani organov vodenja in nadzora. Na skupščini 
lastniki uresničujejo svoje pravice. Lastniki oziroma delničarji svoje pravice uresničujejo z 
glasovanjem o predlaganih sklepih skupščine. Glasovalne pravice imajo samo lastniki 
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oziroma delničarji. Najpomembnejše odločitve, o katerih odloča skupščina, so (ZGD-1 
UPB3, 2009, čl. 293.1): 
1. sprejetje letnega poročila, 
2. uporaba bilančnega dobička, 
3. imenovanje in odpoklic članov nadzornega sveta in upravnega odbora, 
4. podelitev razrešnice članom organov vodenja ali nadzora, 
5. spremembe statuta, 
6. ukrepi za povečanje in zmanjšanje kapitala, 
7. prenehanje družbe in statusno preoblikovanje, 
8. imenovanje revizorja. 
 
2.3.2 NADZORNI SVET 
Nadzorni svet, katerega člane izvoli skupščina, je vez med lastniki in upravo, med interesi 
lastnikov in družbe, ki so ne nujno enaki. Nadzorni svet deluje v korist družbe.  
 
»Njegove glavne pristojnosti so odločitve na podlagi pravice do postavitve in odstavitve 
članov uprave in njihovega nagrajevanja, nadzor ter dajanje soglasij k najpomembnejšim 
odločitvam v gospodarski družbi. Ekonomska funkcija nadzornega sveta je predvsem 
zmanjšanje transakcijskih stroškov. Lahko si predstavljamo, da bi bili ti precej visoki, če bi 
vsak delničar sam opravljal nadzor nad delovanjem uprave. V primeru razpršenega 
lastništva, ko lastniki niso niti usposobljeni niti zainteresirani za nadzor nad upravo, je za 
njih veliko ceneje, da delegirajo pravico nadzora na specializirani nadzorni organ, čigar 
člani imajo potrebno znanje za opravljanje teh nalog.« (Zajc in Gerželj, 2004, str. 47) 
 
Čigave interese zastopa nadzorni svet ugotovimo tako, da raziskujemo, kdo ga imenuje in 
kdo odpokliče, Gregorič in Zajc (2006, str. 270) pa vidita osnovne razloge za 
neučinkovitost nadzornega sveta v: 
1. povezanosti med nadzorniki in člani uprav, 
2. preobremenjenosti in premajhni zavzetosti nadzornikov za pridobivanje informacij 
o družbi. 
 
Za učinkovito opravljanje funkcije nadzora mora nadzorni svet natančno poznati cilje in 
namen ustanovitve ter poslovanja družbe, saj lahko le tako učinkovito nadzoruje 
poslovanje družbe. 
 
Član nadzornega sveta po ZGD-1 ne more biti (ZGD-1 UPB3, 2009, čl. 273.1): 
1. član uprave ali upravnega odbora od družbe odvisne družbe, 
2. prokurist ali pooblaščenec te družbe, 
3. član uprave druge kapitalske družbe, v katere nadzornem svetu je član uprave te 
družbe, 




Pristojnosti nadzornega sveta so povzete v 281. členu ZGD-1, in sicer nadzorni svet3: 
1. nadzoruje vodenje poslov družbe, 
2. lahko pregleduje in preverja knjige in dokumentacijo družbe, njeno blagajno, 
shranjene vrednostne papirje in zaloge blaga ter druge stvari,  
3. lahko od uprave zahteva kakršnekoli informacije, potrebne za izvajanje nadzora,  
4. lahko skliče skupščino in da skupščini predlog za imenovanje revizorja, ki mora 
temeljiti na predlogu revizijske komisije, 
5. vodenje poslov se ne more prenesti na nadzorni svet, statut ali nadzorni svet lahko 
določi, da se smejo posamezne vrste poslov opravljati le z njegovim soglasjem. Če 
nadzorni svet zavrne soglasje, lahko uprava zahteva, da o soglasju odloči 
skupščina.  
 
Drugi odstavek 268. člena ZGD-1 tudi določa, da lahko nadzorni svet odpokliče 
posameznega člana uprave ali predsednika iz naslednjih razlogov:  
1. če huje krši obveznosti, 
2. če ni sposoben voditi poslov, 
3. če mu skupščina izreče nezaupnico, razen če je nezaupnico izrekla iz očitno 
neutemeljenih razlogov ali  
4. iz drugih ekonomsko-poslovnih razlogov (pomembnejše spremembe v strukturi 
delničarjev, reorganizacija in podobno). 
 
Za razumevanje namena teme tega magistrskega dela je potrebno najprej razumeti, da 
ima nadzorni svet močno vlogo disciplinskega mehanizma in da ima možnost zamenjave 
članov uprave, kar pomeni, da ima absolutno moč nad osebno koristijo uprave, po drugi 
strani je osebna korist nadzornika pod velikim pritiskom lastnika in njegovih interesov. V 
primeru razpršenega lastništva (veliko število delničarjev) ta pritisk ni tako izrazit. V 




Uprava zastopa in predstavlja družbo in ima lahko enega ali več članov. Člane uprave in 
predsednika uprave imenuje nadzorni svet. Uprava je tista, ki neposredno vodi posle 
družbe, deluje v skladu s cilji družbe in za to tudi odgovarja. Za pomembne odločitve 
potrebuje uprava po zakonu ali po statutu družbe soglasje nadzornega sveta. 
                                                          
3 Predsednik nadzornega sveta je vedno predstavnik delničarjev oziroma kapitala, ki ima v 
primeru neodločenega glasovanja tudi odločilni glas. Poleg lastniških interesov so v 
nadzornem svetu zastopani tudi delavski interesi. Te zastopajo izvoljeni predstavniki 
zaposlenih v nadzornem svetu. Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU, 1993, 
v nadaljevanju ZSDU) določa, da je predstavnikov zaposlenih v nadzornem svetu najmanj 





Prvi odstavek 263. člena ZGD-1 določa, da mora vsak član (tako uprave kot nadzornega 
sveta) pri opravljanju svojih nalog ravnati v dobro družbe s skrbnostjo vestnega in 
poštenega gospodarstvenika. 
 
2.4 POSEBNOSTI IN RAZLIKE KORPORATIVNEGA UPRAVLJANJA V ZDA, 
EVROPI IN SLOVENSKEM PROSTORU 
Modeli korporativnega upravljanja se v različnih pravnih redih med seboj razlikujejo. 
Bohinc (2001) tako v svojem delu Korporacijsko upravljanje daje velik pomen 
primerjalnemu korporacijskemu pravu.  
 
Ključno za primerljivost različnih načinov korporativnega upravljanja z vidika njihove 
optimalne vpetosti v družbeni prostor in njihove uspešnosti je razmerje med javnimi, 
zasebnimi in institucionalnimi delničarji ter seveda s to okoliščino povezana stopnja 
razvitosti trga kapitala v določenem okolju. 
 
Republika Slovenija ima (po nemškem sistemu) dvotirni sistem upravljanja in zanjo veljajo 
značilnosti nemškega sistema upravljanja, vendar pa tudi še vedno velja, da je v 
upravljanju zasebnih gospodarskih družb in javnih gospodarskih družb veliko pomanjkanje 
znanja in izkušenj, tradicije in usposobljenih kadrov s področja poslovodenja, prava in 
upravnih znanosti. Slovenski pravni red od sprejetja ZGD-1 v letu 2006 omogoča obe 
obliki upravljanja, enotirnega in dvotirnega, prevladujejo pa še vedno dvotirni sistemi, v 
katerih nadzorni sveti imenujejo, nadzirajo in razrešujejo uprave, hkrati pa veljavna 
zakonodaja omogoča tudi enotirni sistem, po katerem skupščina lastnikov imenuje upravni 
odbor, sestavljen iz notranjih in zunanjih direktorjev. 
 
Izvlečki splošnih razlik in podobnosti pri upravljanju družb v ZDA in Evropi: 
1. »Upravljanje je v primerjavi s Slovenijo in nekaterimi drugimi evropskimi državami 
(na primer Nemčija, Francija, Nizozemska) v ZDA izključno enotirno, torej le z 
direktorskim odborom (nimajo nadzornega sveta, zato se tudi interesi močnejših 
delničarjev ne uveljavljajo z večino v nadzornem svetu). Neodvisnih direktorjev 
evropske pravne ureditve in gospodarske prakse ne poznajo. Enako velja za 
komiteje direktorskega odbora, čeprav obstaja nekaj sorodnosti z odbori 
nemškega ali slovenskega nadzornega sveta.  
2. Podobno kot pri ameriškem direktorskem odboru sme tudi v Nemčiji nadzorni svet 
sestaviti enega ali več komitejev, vendar pa slednji o nekaterih nalogah ne smejo 
odločati, recimo o imenovanju in odpoklicu uprave, sklicevanju skupščine in drugo.  
3. Vloga nemških komitejev se precej razlikuje od vloge ameriških, ki smejo 
neodvisno sprejemati odločitve o določenih zadevah. Nemški komiteji s posvetom 
sprejemajo sklepe ter nadzirajo njihovo uresničevanje. Vloga komitejev torej ni 
reševanje problemov neodvisnih direktorjev (poslovni partnerji, predstavniki bank 
in drugo), saj so ti po nemški zakonodaji lahko člani nadzornega sveta. Ta koncept 
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je mogoče primerjati tudi z enotirnim sistemom v Franciji, kjer ima predsednik 
upravnega sveta vlogo glavnega izvrševalca, ki je odgovoren za tekoče vodenje 
podjetja. Ameriški zunanji direktorji, angleški običajni in francoski člani upravnega 
sveta so v dokaj podobnem položaju in morajo nadzirati predsednika in izvršilne 
direktorje. 
4. Merila za usposobljenost članov direktorskega odbora se nanašajo predvsem na 
splošno gospodarsko znanje in razumevanje delovanja gospodarskih mehanizmov, 
predvsem načinov upravljanja velikih podjetij, razumevanje razmerij med 
direktorskim odborom in izvršilnim osebjem, usposobljenost, da svetujejo in 
priporočajo glavnemu menedžerju z neodvisnimi napotki, da razumejo njegovo 
avtonomno vlogo in pooblastila pri vodenju družbe.« (Bohinc, 2001, str. 286) 
 
Izvlečki razlik in podobnosti v položaju članov ameriškega direktorskega odbora in 
nemškega nadzornega sveta: 
1. »Z ameriškim direktorskim odborom je mogoče primerjati nemški nadzorni svet, ne 
pa tudi uprave. Drugače kot člani direktorskega odbora v ZDA člani nadzornega 
sveta v Nemčiji ne morejo zastopati družbe in v njenem imenu sklepati poslov, ki 
bi zavezovali bodisi koporacijo bodisi delničarje. Njihova pooblastila so omejena na 
nadziranje uprave, imenovanje in odpoklic njenih članov in določanje njihovih 
honorarjev. Glede na ustanovitveni akt se upošteva tudi njihovo mnenje in 
soglasje o nekaterih odločitvah, ki jih sprejme uprava.  
2. Nadzorni svet je tipičen nadzorni organ, vendar je hkrati več kot to, saj varuje 
interese delničarjev po načelu enakega obravnavanja vseh delničarjev. Njegova 
naloga je uskladiti interese vseh delničarjev, kar je tudi v interesu družbe. 
3. Obstajajo pa pomembne razlike med organoma, zaradi katerih so nekatere 
ameriške teorije, posebno teorija zastopniških stroškov, v nemškem sistemu 
neuporabne in obratno. 
4. Člani nadzornega sveta ne predstavljajo družbe, niso zastopniki družbe in zelo 
težko zlorabijo svoj položaj in ogrozijo interese delničarjev. Člani nadzornega sveta 
so po definiciji neodvisni, saj nihče izmed njih ni zaposlen v družbi«. (Bohinc, 
2001, str. 292) 
 
Izvlečki razlik in podobnosti v nadzorstvenih pristojnostih ameriškega direktorskega 
odbora in nemškega nadzornega sveta: 
1. »Poudarjene nadzorstvene pristojnosti ameriškega direktorskega odbora so v 
primerjavah dejanskega delovanja močno podobne pristojnostim nemškega 
nadzornega sveta, s čimer se dejansko oba sistema medsebojno močno 
približujeta. Obstaja pa še vedno nemajhna razlika.  
2. Člani ameriškega izvršilnega komiteja delajo po navodilih direktorskega odbora 
oziroma je njihova pristojnost delegirana in omejena glede na pooblastila, ki jih 
dobijo od direktorskega odbora. Na drugi strani je pristojnost nemške uprave 
izvirna, temelji na zakonu in ne na sklepih nadzornega sveta ali statutu, predvsem 
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pa uprava deluje samostojno (ne po navodilih nadzornega sveta) in na lastno 
odgovornost.  
3. V evropskih dvotirnih sistemih se ukvarjamo z vprašanjem, do katere mere lahko 
nadzorni svet vpliva na celotno strategijo in poslovanje družbe. Gre seveda tudi za 
veliko konceptualno razliko: člani nadzornega sveta v evropskih dvotirnih sistemih 
niso zastopniki delničarjev, ampak predstavljajo organ družbe kot institucije. 
Ravnajo v skladu z interesi družbe kot celote in ne v korist posameznih 
delničarjev4«. (Bohinc, 2001, str. 293) 
 
Pregled različnih načinov korporativnega upravljanja in primerjava našega načina z 
upravljanjem v razvitejših državah, za katere ne velja nobena značilnost posttranzicijske 
države, nam lahko pomaga razumeti pomanjkljivosti našega sistema, kot je na primer zelo 
visoka stopnja problema uveljavljanja osebnih koristi deležnikov na vseh ravneh 
upravljanja in tako odpraviti nekatere pomanjkljivosti v našem sistemu, ki omogočajo 
obstoj tega problema. Z odpravo teh pomanjkljivosti mislimo predvsem na to, kako bolje 
razumeti vlogo in pristojnosti posameznih deležnikov upravljanja ter tako dvigniti 
standarde kvalitete profila deležnikov (predvsem uprave in članov nadzornih svetov). 
 
2.5 RAZLIKE V PRISTOPIH UPRAVLJANJA IN POMEMBNOST LOČEVANJA 
UPRAVLJANJA OD LASTNIŠTVA 
Že omenjena teorija upravljanja obravnava kot stroške ločitve lastništva in upravljanja 
predvsem tista dejanja uprave in nadzornega sveta, katerih posledice ne vodijo v 
maksimiziranje koristi lastnika. Po tej teoriji je temeljna vloga korporacijskega prava 
zagotoviti tako upravljanje, da omili težave, ki nastanejo zaradi ločevanja lastništva in 
upravljanja. Ideja o ločitvi lastništva in kontrole je močno vplivala na razvoj upravljanja 
družb. Po tej teoriji se spodbude uprave in nadzornih svetov ne ujemajo vedno z interesi 
lastnika, zaradi česar lahko pride do oportunizma in ena od nalog korporacijskega prava je 
torej, da lastnik nadzira interese le-teh, širša družba pa mora imeti vzvode, da nadzira 
interes lastnika, v kolikor le-ti škodijo okolju. 
 
2.5.1 PROBLEM OSEBNIH KORISTI UPRAVE 
Gregorič in Zajc (2006) sta povzeli štiri situacije, v katerih uprava deluje v nasprotju z 
interesi lastnika in  jih imenujeta  moralni hazard: 
                                                          
4 Glavna razlika med enotirnim in dvotirnim sistemom je, da pooblastila ameriškemu 
izvršilnemu osebju določa direktorski odbor, pooblastila nemški upravi pa so določena z 
zakonom in jih ne more spremeniti niti odločitev delničarjev, da spremenijo ustanovitveni 
akt. V nasprotju z ameriškim direktorskim odborom pa nemški nadzorni svet nima nobenih 




1. »nezadosten napor v smislu nepravilne razporeditve napora oziroma dela vodilnih 
med različne delovne naloge, 
2. nepravilne investicije, 
3. dejanja, usmerjena v zavarovanje oziroma ohranjanje položaja uprave, čeprav so 
neučinkoviti in 
4. uresničevanje osebnih koristi.« (Gregorič in Zajc, 2006, str. 263) 
 
»Države zahodne Evrope so razvile različne mehanizme, ki zagotavljajo lastnikom moč in 
orodja za izvajanje kontrole nad upravo. Primer takšnih mehanizmov so koncentracija 
lastništva in glasovalnih pravic, nadzorni odbori, financiranje z dolgom na osnovi 
dolgoročnih vezi z bankami, aktivna udeležba institucionalnih investitorjev, prevzemi, 
managerski odkupi, nagrajevanje menedžerjev glede na poslovne rezultate in zlasti pravni 
predpisi, ki zagotavljajo manjšinskim investitorjem zaščito in preprečujejo, da bi uprava 
delovala v lastnem interesu.« (Gregorič, 2003, str. 9) 
 
Becht in drugi (2002) ločijo pet poglavitnih mehanizmov, s katerimi je moč nadzirati 
upravo: 
1. »delno koncentrirano lastništvo in kontrola v rokah enega ali nekaj velikih 
investitorjev oziroma lastnikov, 
2. sovražni prevzemi in glasovanje na podlagi zbiranja pooblastil za glasovanje, ki 
omogočajo koncentracijo lastništva ali glasovalne moči, kadar je potrebno, 
3. pooblaščanje in koncentracija nadzora uprave, 
4. poenotenje interesov uprave in lastnikov s pomočjo plačilnih pogodb in 
5. jasno definirane obveznosti in odgovornosti izvršnih vodij skupaj z možnostjo 
delničarskih pritožb na korporativne odločitve, ki so v nasprotju z interesi lastnikov 
ali si prizadevajo za plačilo za pretekla dejanja, ki so škodila interesom lastnikov.« 
(Becht et al., 2002, str. 12) 
 
2.5.2 PROBLEM OSEBNIH KORISTI KONTROLE  
V vsebine, ki jih obravnava teorija stroškov ločitve lastništva in upravljanja, lahko torej 
uvrstimo tudi osebne koristi kontrole. Gre za pridobivanje koristi tistih deležnikov, ki so v 
procesu upravljanja pridobili moč sprejemanja odločitev in kontrole. To so v sistemu 
dvotirnega upravljanja vsi primarni deležniki – lastnik, uprava in nadzorni svet. Lastnik 
načeloma skoncentrira svojo moč v družbah zato, da bi preko boljšega nadzora nad 
upravo in nadzorniki zagotovil večjo vrednost svojega deleža v družbi. Zanimivo je, da 
veliki delničarji oziroma večinski lastniki5 prek koncentracije lastništva in glasovalnih 
pravic, izborijo sebi v prid določene koristi in teh koristi ne delijo z drugimi delničarji 
oziroma solastniki. V teoriji upravljanja družb se te koristi imenujejo osebne koristi 
kontrole (po Gregorič, 2003, str. 8).  
                                                          




Obstajajo različni načini pridobivanja osebnih koristi s strani tistih, ki nadzorujejo družbo: 
1. »zaslužki so nad tržnimi, 
2. nepošteni posli med družbo (družbami) prevladujočih delničarjev in nadzorovano 
družbo, 
3. trgovanje na podlagi notranjih informacij in 
4. zaprta dokapitalizacija.« (Gregorič, 2003, str. 75) 
 
Ti štirje navedeni načini spadajo med osebne koristi, so najbolj očitni in pogosti. Zaslužki 
nadzornikov, ki so brez posebnega razloga nad tržnimi, so s stališča lastnikov družbe 
nepotreben strošek, ki zmanjšuje dobiček. Največkrat gre za previsoke zaslužke 
nadzornikov, ko so ti nagrajeni za preteklo delo, ali pa gre za navzkrižno povezane osebe. 
 
Gregorič in Zajc (2006) predlagata naslednje mehanizme, ki omejujejo osebne koristi 
kontrole oziroma nadzornikov: 
1. »vključitev (od velikih delničarjev) neodvisnih članov v nadzorne svete družb, 
2. zahteva po večji transparentnosti poslovanja in lastniških sprememb v družbi in 
3. razkritje potencialnih navzkrižij interesov.« (Gregorič in Zajc, 2006, str. 269) 
 
2.5.3 PROBLEM OSEBNIH KORISTI LASTNIKA, KI SO V ŠKODO DRUŽBI IN 
SEKUNDARNIM DELEŽNIKOM 
Apetiti največjih delničarjev ali največjega lastnika postanejo problem takrat, ko so v 
škodo družbi ali sekundarnim deležnikom, ko le-ti pri okoriščanju povzročijo škodo pri 
drugih delničarjih oziroma ostalih primarnih deležnikih.  
 
Gregorič tako ponuja rešitev, in sicer se sklicuje na teoretične in empirične študije, ki 
potrjujejo, da je prisotnost dveh, treh ključnih lastnikov (tako imenovana koalicija velikih 
delničarjev) zlasti v zaprtih družbah lahko pozitivna za družbo6.  
 
»Dva do trije razmeroma enakovredni manjšinski delničarji namreč medsebojno 
nadzorujejo okoriščanje z osebnimi koristmi, kar pozitivno vpliva na vrednost družbe.« 
(Gregorič in Zajc, 2006, str. 266) 
 
Osebne koristi lastnika so torej predvsem negativne takrat, ko škodijo drugim deležnikom 
ali celo drugim lastnikom, v večini pa so lahko tudi učinkovite. Njihov obstoj je pravzaprav 
vodilo in motiv za prevzemanje aktivne vloge lastnika pri nadzoru nad upravo in 
nadzorniki, za kar se je zavzemala tudi Agencija za upravljanje kapitalskih naložb 
Republike Slovenije (v nadaljevanju  Agencija) v obdobju svojega obstoja.  
 
                                                          




Uporaba mehanizmov preprečevanja okoriščanja se razlikuje od države do države. V ZDA 
in Veliki Britaniji je glavni mehanizem discipliniranja uprave in kontrole trg kapitala sam, 
medtem ko so banke in institucionalni investitorji pomembnejši v kontinentalni Evropi in 
na Japonskem. V Nemčiji, Avstriji, na Danskem, Švedskem, v Luksemburgu in na 
Nizozemskem pa imajo pomembno funkcijo skupščine, ki naj bi predstavljali goli interes 
lastnika družbe. Slednji vzorec je v praksi tudi pri nas, učinkovit mehanizem, ki nadzira 
okoriščanje lastnikov na račun sekundarnih deležnikov, pa so kontrolne inštitucije in v 




3 KORPORATIVNO UPRAVLJANJE KAPITALSKIH NALOŽB V 
LASTI REPUBLIKE SLOVENIJE 
Za analizo in razumevanje je pomembno razumevanje nastanka kapitalističnih odnosov v 
Republiki Sloveniji, ko to še sploh ni bila. Pred letom 1989 naj v Jugoslaviji kapitalističnih 
odnosov, leta 1989 pa je bil sprejet Zakon o podjetjih, ki na novo definira družbeno 
lastnino in jo spremeni v kapital, ki nima lastnika oziroma posamično še ni določen. Zakon 
o podjetjih je dopuščal pluralizem lastništev in družbe so bile lahko v javni, mešani ali 
zasebni lasti. Po Žerdinu (2012a, str. 107) je proces tako imenovane spontane 
privatizacije trajal med letoma 1989 in 1991, po letu 1992 pa se je začel proces državno 
nadzorovane privatizacije, ki naj bi trajal nekje do leta 1995. 
 
Upravljanje družb v Republiki Sloveniji je bilo priča mnogim spremembam, privatizaciji 
družb, ki so bila prej vsa v družbeni lasti, sprejem in kasnejše spremembe zakonodaje na 
področju upravljanja družb, izguba prodajnega trga velike večine slovenskih družb takoj 
po razpadu Jugoslavije, in še bi lahko naštevali. Glavni vzrok teh sprememb je bil prehod 
iz socialističnega v današnji sistem, kjer delujejo čisto drugačne tržne zakonitosti. 
Lastniška struktura v Republiki Sloveniji je še vedno v večji meri odraz izbranega načina 
preoblikovanja družbenega v zasebni kapital v obdobju po osamosvojitvi Republike 
Slovenije. 
 
Prašnikar in Gregorič (1999, str. 22) proučujeta, kako se po osamosvojitvi različne vplivne 
skupine v Republiki Sloveniji spopadajo za prevlado v družbah, bodisi z uveljavljanjem 
lastniške funkcije bodisi z izrabo notranjih informacij v organih upravljanja oziroma 
nadzora. Tudi Žerdin (2012b) v svojem delu obravnava tako imenovano omrežje merjenja 
moči v družbah, predvsem javnih gospodarskih družbah, ki nastopajo v prvi vrsti v igri 
političnih manipulacij. 
 
Ob sprejemanju zakonodaje na področju gospodarskih družb (predvsem je v ospredju že 
omenjeni ZGD-1) smo v Republiki Sloveniji, tako kot je že napisano v prejšnjem poglavju, 
kjer smo spoznali različne pristope korporativnega upravljanja, po vzoru Nemčije uvedli 
dvotirni sistem upravljanja z relativno močno vlogo zaposlenih. Od leta 2006 dalje sta v 
našem pravnem prostoru omogočeni obe obliki upravljanja, enotirni in dvotirni sistem 
upravljanja, vendar še vedno prevladuje dvotirni sistem upravljanja, v katerem nadzorniki 
imenujejo, nadzirajo in razrešujejo člane uprave, hkrati pa veljavna zakonodaja omogoča 
tudi enotirni sistem, po katerem skupščina lastnikov imenuje upravni odbor, sestavljen iz 




3.1 ZGODOVINSKE OKOLIŠČINE ZA RAZVOJ IN NAPREDEK 
KORPORATIVNEGA UPRAVLJANJA V REPUBLIKI SLOVENIJI 
V Republiki Sloveniji je na področju upravljanja podjetij še vedno moč opaziti značilnosti 
posttranzicijske države, ki zaostaja za razvitimi državami, s katerimi smo v tem 
magistrskem delu primerjali naš sistem. Te značilnosti posttranzicijske države sicer niso 
nič nenavanega, predvsem če pogledamo način poslovodenja v javnih gospodarskih 
družbah, saj se več generacij v Republiki Sloveniji s tem področjem ni nikoli srečalo in 
posledično se tudi institucionalni vzorec razmišljanja ni nikoli povsem uveljavil – ali pa ni 
bilo interesa, da se razvije v smer učinkovitega korporativnega upravljanja (tudi v javnih 
gospodarskih družbah).  
 
Šele v zadnjem času se je to področje v Republiki Sloveniji pričelo razvijati (pri javnih 
gospodarskih družbah se to odraža predvsem v vlogi, ki jo je igrala Agencija v letih od 
2010 do 2012). Posebnosti upravljanja družb v Republiki Sloveniji torej izhajajo tudi iz 
zgodovinskih okoliščin. Velik vpliv na sistem upravljanja družb nekdanjih socialističnih 
držav je imel izbran način privatizacije.  
 
Pomembni dejavniki, ki vplivajo na razvoj sistema upravljanja družb v državah, ki so šle 
skozi tranzicijo, so naslednji: 
1. »stanje trga (proizvodov/storitev, dela, kapitala, dolžniškega trga), 
2. regulativa s strani države (zakonodaja, izvajanje zakonodaje), 
3. podjetniško okolje (potreba po zunanjem kapitalu, zaposlovanje), 
4. pogoji, povezani z deležniki (njihovi interesi in viri) in 
5. politični in socialni sistem pred tranzicijo (pravni sistem, vpliv države, centralno-
planski ekonomski sistem, delavsko soupravljanje, socialistične oblike družb – 
družbe v družbeni lasti).« (Gregorič, 2003, str. 13) 
 
Leta 1992 je bil sprejet Zakon o lastninskem preoblikovanju podjetij, ki je določil načine 
lastninjena družbenega premoženja in načine lastninjenja tedanjih javnih družb. Podlaga 
za lastninjenje v Republiki Sloveniji je bila po tedanji zakonodaji torej naslednja: 
1. 20 % delnic se je preneslo na paradržavne sklade, in sicer 10 % na Pokojninski 
sklad in 10 % na Odškodninski sklad (danes Kapitalska družba, d. d. in Slovenska 
odškodninska družba, d. d.), 
2. 20 % delnic se je preneslo na takratnje zasebne privatizacijske sklade 
(pooblaščene investicijske družbe - PID), ki so zbrali lastniške certifikate od 
slovenskih državljanov, 
3. 20 % se je pod ugodnimi pogoji zamenjalo za lastniške certifikate notranjih 
lastnikov (menedžerji, zaposleni in bivši zaposleni), 





Po Simonetiju so se z zgoraj omenjeno razdelitveno privatizacijo izoblikovale tri skupine 
družb: 
1. »družbe, ki so kotirale na borzi, ker se je razdelitev med notranje lastnike deležev 
in med sklade kombinirala z odprto prodajo delnic. Število delničarjev v teh 
družbah je bilo zato veliko, 
2. družbe, ki niso kotirale na borzi in v katerih so imeli največje deleže notranji 
imetniki deležev. Število delničarjev je bilo nižje kot v prvi skupini družb in 
3. družbe, ki niso kotirale na borzi, pri katerih so največje deleže pridobili zunanji 
lastniki deležev. Absolutno število delničarjev je bilo relativno nizko.« (Simoneti et 
al., 2001, str. 7) 
 
Izpostavljeno vlogo pa so imeli ves čas tudi zaposleni, ki so z razdelitveno privatizacijo 
postali tudi lastniki. Leta 1993 sprejeti ZSDU jim je omogočil pravice tako rekoč v dvojni 
vlogi v družbi – kot lastnika in kot zaposlenega. 
 
Po eni strani so imeli zaposleni (ki so sedaj bili tudi lastniki) zelo veliko pravic, po drugi 
strani pa zelo malo znanja o tem, kako na podlagi teh pravic ustrezno in uspešno 
poslovoditi družbo in ji povečevati vrednost. Posledica tega je dolgoletna pasivnost in 
neorganiziranost malih delničarjev, saj so se šele leta 2005 začeli prvi premiki k poskusom 
združevanja in kasneje tudi izobraževanja malih delničarjev – ustanovna skupščina 
Vseslovenskega združenja malih delničarjev je bila sklicana januarja 2006.  
 
Posledica je bila pričetek počasnega zmanjševanja moči uprave in nadzornikov, kar 
nakazuje, da v sistemu upravljanja družb v Republiki Sloveniji še danes lahko najdemo 
razmeroma visok vpliv te uprave in nadzornikov pri sprejemanju odločitev v družbi. 
Funkcije discipliniranja le-teh pa v Republiki Sloveniiji ne opravljata ne trg ne kontrolni 
delničar oziroma lastnik, saj imamo premajhno likvidnost trga kapitala. Lastniška struktura 
v Republiki Sloveniji je še dandanes v veliki meri odraz izbranega načina preoblikovanja 
družbenega kapitala v zasebnega.  
 
Bohinc (2001) je naštel in opisal procese, ki bi se lahko v Republiki Sloveniji dogajali 
zaradi sosledja nekaterih zgodovinskih dejstev v našem prostoru, in pravi, da to s seboj 
prinaša nevarnost, da družbena ureditev postane zlepljenka predpisanih evropskih 
smernic, h katerim se tako radi zatekamo: 
1. »Etatizacija družbe, to je državni kapitalizem, kjer je gospodarstvo pod večinskim 
(lastniško in regulatorno) nadzorom države in državno nadzorovanih 
institucionalnih lastnikov (različnih državno nadzorovanih skladov, agencij, bank in 
investicijskih oziroma razvojnih družb ter javnih družb) in s tem tudi vsakokratno 
vladajočih političnih strank. Krepi se moč institucionalnih delničarjev, ki 
monopolizirajo trg kapitala in hromijo njegovo konkurenčnost. Notranje 
delničarstvo je brez spodbud. Uprava in nadzorni sveti izgubljajo samostojnost 
nasproti državno in strankarsko nadzorovanim institucionalnim lastnikom, ki pri 
vplivu nanje sledijo predvsem svojim in interesom vsakokratne politike in ne 
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interesom družbe. To lahko dolgoročno oslabi gospodarsko učinkovitost družbe in 
gospodarstva kot celote. 
2. Politizacija in birokratizacija z značilno nadvlado politike in javnega nad zasebnim, 
z močno upravno in strankarsko oblastjo, podrejanje posameznika ter šibko in 
družbeno nevplivno civilno družbo.  
3. Centralizacija oblasti, torej širjenje pristojnosti centralni oblasti, na račun 
regionalnih in lokalnih oblasti, politično obvladovanje družbe od zgoraj navzdol in 
ne obratno in tudi razvojno dajanje prednosti upravnemu središču pred 
enakomernim razvojem vseh okolij z upoštevanjem načel subsidiarnosti in lokalne 
samouprave.« (Bohinc, 2001, str. 17) 
 
Sistem upravljanja družb je torej kompleksen in odvisen od mnogo zgodovinskih 
dejavnikov, zato je njegov razvoj težko natančno usmerjati. Vse države, ki so šle skozi 
tako tranzicijo kot Republika Slovenija, se srečujejo s podobnimi problemi, predvsem pa 
lahko ugotovimo, da je v upravljanju družb v Republiki Sloveniji možno še dandanes najti 
sledi vseh treh zgoraj opisanih Bohinčevih možnih procesov v upravljanju družb v 
Republiki Sloveniji predvsem kot posledico primanjkljaja znanja in izkušenj na področju 
upravljanja družb. 
 
3.2 PRAVNI TEMELJI ZA KORPORATIVNO UPRAVLJANJE V SLOVENIJI 
V Republiki Sloveniji področje upravljanja družb ureja predvsem ZGD-1, ki temelji na 
evropskem tradicionalnem pravu, natančneje na nemškem Aktiengesetz in je pričel veljati 
leta 19937. ZGD-1 velja za enega najobsežnejših in najpomembnejših zakonov, ki so bili 
sprejeti v Republiki Sloveniji po osamosvojitvi. Sprejetje tega zakona je pomenilo odpravo 
Zakona o podjetjih in po približno petih desetletjih družbene in državne lastnine uvedlo 
kot temelj za upravljanje družb tako imenovano lastninsko pravico. Marsikatera ureditev je 
po tem zakonu primerljiva z nemško in avstrijsko ureditvijo (dvotirni sistem upravljanja, 
razmerja odgovornosti, sodelovanje zaposlenih v nadzornem svetu).  
 
Bolj ali manj se, poleg ZGD-1, posredno zasebnega in javnega korporativnega upravljanja 
v Republiki Sloveniji dotikajo tudi nekateri drugi zakoni in pravilniki, in sicer: 
1. Zakon o investicijskih družbah in skladih, v veljavi od leta 1993, 
2. Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju, v veljavi od leta 1993, 
3. Zakon o investicijskih skladih in družbah za upravljanje, v veljavi od leta 1994, 
4. Zakon o prevzemih, v veljavi od leta 1997,  
5. Zakon o trgu vrednostnih papirjev, v veljavi od leta 1999,  
6. Zakon o nematerializiranih vrednostnih papirjih, v veljavi od leta 1999,  
7. Zakon o nematerializiranih papirjih, v veljavi od leta 1999,  
                                                          




8. Zakon o finančnem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem 
prenehanju, v veljavi od leta 2007,  
9. Zakon o trgu finančnih instrumentov, v veljavi od leta 2007, 
10. Odlok o Programu prodaje državnega finančnega premoženja za leti 2010 in 2011, 
v veljavi od leta 2009, 
11. Zakon o preoblikovanju Kapitalske družbe pokojninskega in invalidskega 
zavarovanja ter o naložbeni politiki Kapitalske družbe pokojninskega in 
invalidskega zavarovanja in Slovenske odškodninske družbe, v veljavi od leta 2010, 
12. Zakon o integriteti in preprečevanju korupcije, v veljavi od leta 2010, 
13. Zakon o prejemkih poslovodnih oseb v gospodarskih družbah v večinski lasti 
Republike Slovenje in samoupravnih lokalnih skupnosti, v veljavi od leta 2010, 
14. Pravilnik o postopkih razpolaganja in pridobivanja kapitalskih naložb, 
15. Zakon o upravljanju kapitalskih naložb Republike Slovenije, v veljavi od leta 2010 
(v nadaljevanju: ZUKN) in 
16. Zakon o slovenskem državnem holdingu, v veljavi od leta 2012 (v nadaljevanju 
ZSDH). 
 
Vse družbe, ustanovljene v Republiki Slovenije, morajo podrobnejša določila in notranje 
odnose urediti v obveznih (in neobveznih) splošnih aktih družb, to so na primer statut 
družbe, razni pravilniki in poslovniki družbe. Poleg ZGD-1 in splošnih aktov pa na področju 
korporativnega upravljanja vse večji pomen v svetu in pri nas pridobivajo tako imenovani 
avtonomni viri – to so neobvezni pravni viri, ki sestojijo predvsem iz priporočil dobre 
prakse. Prvi tak avtonomni vir v Republiki Sloveniji je bil Kodeks upravljanja javnih 
delniških družb. Oblikovali so ga Ljubljanska borza, d. d., Združenje nadzornikov Slovenije 
in Združenje Manager, ki so tudi prvi podpisniki omenjenega kodeksa, sprejet pa je bil 18. 
3. 2004.  
 
Poleg Kodeksa upravljanja javnih delniških družb obstajajo še mnoga druga priporočila in 
kriteriji, ki usmerjajo področje korporativnega upravljanja v Republiki Sloveniji. Združenje 
nadzornikov Slovenije je tako izdalo še: 
1. Priporočila za imenovanje, odpoklic in ureditev prejemkov članov uprav,  
2. Priporočila za plačila članov nadzornih svetov, 
3. Priročnik ZNS za revizijske komisije,  
4. Priročnik za vrednotenje učinkovitosti nadzornih svetov,  
5. Priročnik za člane nadzornih svetov in upravnih odborov (s prenovljenimi 
vsebinami priročnika v letu 2011) in 
6. Priporočila za poročanje nadzornim svetom – Kaj nadzorni svet zahteva od uprave?  
 
Med avtonomnimi viri Združenja Manager so znani tudi številni svetovalni dokumenti in 
publikacije. Tudi za OECD predstavlja korporativno upravljanje enega ključnih elementov 
za izboljšanje ekonomske učinkovitosti in rasti, kot tudi za povečanje zaupanja vlagateljev. 
Zelo pomembno vlogo nosijo Načela OECD, izdana leta 2004. Načela korporativnega 
upravljanja se osredotočajo na javne, finančne in nefinančne delniške družbe. Do 
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določene mere služijo tudi kot koristno orodje za izboljšanje korporativnega upravljanja v 
nedelniških družbah, kot so družbe v zasebni in državni lasti. Načela predstavljajo skupno 
osnovo, ki jo države članice OECD smatrajo kot bistveno za razvoj dobrih upravljavskih 
praks. Prizadevajo si biti koncizna, razumljiva in dostopna mednarodni skupnosti.  
 
Njihov namen ni nadomestiti pobud vladnega, paradržavnega in privatnega sektorja za 
razvoj konkretnejših boljših praks korporativnega upravljanja, pomagajo pa predvsem pri 
identifikaciji ciljev in predlagajo različna sredstva za njihovo doseganje. Njihov namen je 
tudi služiti kot referenčni okvir. Uporabljali naj bi jih načrtovalci politik pri pregledu in 
razvoju pravnih in regulativnih okvirjev za korporativno upravljanje, ki so odraz njihovih 
gospodarskih, družbenih, pravnih in kulturnih razmer ter udeleženci na trgu pri razvoju 
svojih upravljavskih praks (po Kompara, 2009, str. 1-15).  
 
Načela korporativnega upravljanja po OECD so: 
1. »Zagotavljanje osnov za učinkovit okvir korporativnega upravljanja –  mora 
zagotavljati pregledne in učinkovite trge, biti mora konsistenten z načeli pravne 
države in jasno mora ločiti odgovornosti med nadzornimi, regulatornimi in 
izvršnimi organi. 
2. Upoštevanje pravic delničarjev in ključnih lastniških funkcijij – okvir korporativnega 
upravljanja mora ščititi in omogočati izvajanje le-teh. 
3. Nepristranska obravnava delničarjev – okvir korporativnega upravljanja mora 
zagotavljati nepristransko obravnavo delničarjev, vključno manjšinskih in tujih. Vsi 
delničarji morajo imeti možnost dobiti ustrezno odškodnino za kršitve njihovih 
pravic. 
4. Vloga deležnikov v korporativnem upravljanju – okvir korporativnega upravljanja 
mora priznavati pravice deležnikom, ki jim pripadajo po zakonu ali na osnovi 
medsebojnih sporazumov ter spodbujati aktivno sodelovanje med družbami in 
deležniki pri ustvarjanju premoženja, delovnih mest in vzdrževanja finančnega 
zdravja družb. 
5. Objavljanje podatkov in preglednost – okvir korporativnega upravljanja mora 
zagotavljati pravočasno in natančno objavljanje podatkov o vseh pomembnih 
zadevah v zvezi z družbo, vključno s finančno situacijo, poslovanjem, lastništvom 
in upravljanjem družbe. 
6. Opredeljene naloge odbora – okvir korporativnega upravljanja mora zagotavljati 
strateško vodenje družbe, učinkovit nadzor odbora nad menedžmentom in 
odgovornost odbora do družbe in delničarjev.« (Kompara, 2009, str 17-25) 
 
OECD združuje 34 gospodarsko najrazvitejših držav na svetu, ki oblikujejo svetovne 
standarde in načela v gospodarskih in razvojnih politikah. Republika Slovenija je članica 
OECD od julija 2010. Povabilo za pogajanja o članstvu v organizaciji je Republika Slovenija 
dobila maja 2007 na Ministrskem svetu OECD. Novembra 2007 je Svet OECD sprejel 
pristopni program, ki je podrobneje določila vsebinske elemente vključitve in pristopanja 
Republike Slovenije k OECD. Maja 2010 je Svet OECD s soglasjem odločil o dokončnem 
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povabilu Republike Slovenije h Konvenciji o OECD, naslednji mesec je sledil podpis 
sporazuma med Republiko Slovenijo in OECD. Mednarodni sporazum je na koncu ratificiral 
še Državni zbor Republike Slovenije. 
 
Oblikovalci teh (in drugih) avtonomnih virov torej pri sestavi upoštevajo obstoječo 
slovensko zakonodajo, etična načela poslovne kulture, svoje notranje akte, hkrati pa se 
zgledujejo tudi po raznih mednarodno priznanih standardih za kakovostno in odgovorno 
korporativno upravljanje družb, kot so zgoraj omenjena Načela OECD in druge pomembne 
publikacije. Poleg zgoraj navedenih priporočil, ki niso pravno obvezujoča, vsebujejo tudi 
nekatera (na primer Kodeks upravljanja javnih delniških družb) določila, ki so jih 
gospodarske družbe javnega sektorja, ki so organizirane kot delniške družbe, dolžne 
spoštovati in morebitna odstopanja od določb enkrat letno tudi objaviti8. 
 
Avtonomni viri torej skušajo določiti standarde upravljanja in vodenja gospodarskih družb 
javnega in zasebnega sektorja. Da bi v Republiki Sloveniji lahko razvili pregleden sistem 
korporativnega upravljanja, bi morali smernicam slediti vsi, predvsem gospodarske družbe 
javnega sektorja, ki bi lahko bile zgled učinkovitega in zaupanja vrednega upravljanja s 
čim manjšim negativnim vplivom, kar je pogoj za pridobitev zaupanja javnosti in zaupanja 
vlagateljev. 
 
3.3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJSKIH OBLIK IN TELES UPRAVLJANJA 
KAPITALSKIH NALOŽB V REPUBLIKI SLOVENIJI 
Od osamostvojitve Republike Slovenije do danes je na področju upravljanja družb, ki so v 
lasti države (ali pa so bile ustanovljene s strani države in kasneje prodane), prišlo do več 
organizacijskih sprememb v upravljanju. Ena izmed bolj znanih in javno izpostavljenih sta 
od nekdaj Kapitalska družba, d. d., in v letih 2004–2008 Direktorat za javno premoženje v 
okviru Ministrstva za finance.  
 
S premoženjem države se sicer ukvarja kar nekaj organizacij, ki opravljajo bolj druge 
funkcije (nadzor, evidentiranje in podobno) kot pa aktivno upravljajo in sledijo 
značilnostim korporativnega upravljanja. Mednje sodijo: 
1. Slovenska odškodninska družba, d. d., 
2. D.S.U., družba za upravljanje, d. o. o.,  
določene značilnosti korporativnega upravljanja je moč najti tudi v: 
3. DRI, upravljanje investicij, d. o. o., in  
4. PDP, posebna družba za podjetniško svetovanje, d. d., 
s tem področjem pa tako ali drugače povezujemo tudi: 
5. Slovenski inštitut za revizijo,  
                                                          




6. Združenje članov borze vrednostnih papirjev –  GIZ,  
7. Združenje delodajalcev Slovenije, 
8. Vseslovensko združenje malih delničarjev –  VZMD, 
9. Agencijo za trg vrednostnih papirjev,  
10. Banko Slovenije,  
11. Agencijo za zavarovalni nadzor in  
12. Gospodarsko zbornico Slovenije. 
 
Kapitalska družba, d. d., je že od ustanovitve leta 1996 ena največjih upravljalk naložb v 
Republiki Sloveniji (predvsem portfeljskih9), ki se zavzema, da bi v prakso vpeljala 
sodobne načine korporativnega upravljanja, s katerimi želi doseči, da se vnaprej 
opredelijo načela, postopki ter kriteriji, po katerih bi ravnala pri izvrševanju svojih 
delniških pravic. V ta namen je leta 2009 pripravila in objavila svoj Kodeks korporativnega 
upravljanja, Politika in postopki izvrševanja upravljavskih pravic Kapitalske družbe, d. d., v 
družbah, v katerih ima lastniške deleže. V Kodeksu se zaveže tudi k upoštevanju  
priporočil dobre prakse  in kriterijev, ki jih je oblikovala in po katerih je  med letoma 2009 
in 2010 deloval Kadrovsko-akreditacijski svet Vlade Republike Slovenije, ki ga bomo 
podrobneje predstavili v četrtem poglavju. 
 
Direktorat za javno premoženje je bil v taki obliki prvič ustanovljen kot eden izmed 
direktoratov Ministrstva za finance med letoma 2004–2008 in je pred ustanovitvijo 
Agencije poleg ostalega tesneje sodeloval s Kapitalsko družbo, d. d., in Slovensko 
odškodninsko družbo, d. d., predvsem pa je sledil strateškim naložbam Republike 
Slovenije10. Prav znotraj Direktorata za javno premoženje se je leta 2010 pripravil ZUKN, ki 
je bil kasneje podlaga za ustanovitev Agencije.  
 
Danes na Ministrstvu za finance deluje Direktorat za javno premoženje in finančni sistem, 
katerega področje dela se nanaša predvsem na finančni sistem v državi, mednarodne 
finančne odnose, spremljanje državnih pomoči in manj na javno premoženje v smislu 
korporativnega upravljanja, ampak bolj kot regulatorja oziroma nadzornika. Znotraj 
direktorata Sektor za upravljanje javnega premoženje predvsem spremlja finančno 
premoženje države, zadolževanje vseh organizacij v lasti Republike Slovenije 
(gospodarske in negospodarske organizacije), pristojno pa je predvsem za dajanje 
poroštev Republike Slovenije. 
 
Po zgledu zahodnoevropskih držav in predvsem na podlagi priporočil OECD je Republika 
Slovenija (natančneje Ministrstvo za finance) naredila nekaj pomembnih korakov na poti k 
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10 Strateška naložba je po ZSDH naložba države, s katero se poleg gospodarskih ciljev dosega 




bolj preglednemu poslovanju javnih gospodarskih družb in tako je bila leta 2010 z ZUKN 
ustanovljena Agencija, ki je pričela delovati z dnem imenovanja uprave oktobra 2010. V 
okviru Agencije je delovala tudi akreditacijska komisija Agencije, ki se ji bomo posvetili v 
četrtem poglavju. 
 
Njeno delovanje je prenehalo z dnem 28. 12. 2012, ko je pričel veljati ZSDH. Na podlagi 
tega zakona se je vse premoženje in zaposlene Agencije preneslo na Slovensko 
odškodninsko družbo, d. d., ki naj bi do ustanovitve Slovenskega državnega holdinga (v 
nadaljevanju  Holding) opravljala naloge in pristojnosti Agencije.  
 
Iz preambule zakona je razvidno, da je namen tega zakona: 
1. doseči koncentrirano upravljanje naložb Republike Slovenije s ciljem doseganja 
stabilnega lastništva in trajnostnega maksimiranja donosnosti in vrednosti teh 
naložb za doseganje gospodarskih in razvojnih ciljev ter ciljev javnega interesa,  
2. ustvariti pregleden sistem upravljanja kapitalskih naložb Republike Slovenije z 
optimizacijo stroškov upravljanja in  
3. izpolnjevanje zakonsko določenih obveznosti Kapitalske družbe, d. d., ter 
Slovenske odškodninske družbe, d. d., skratka zasleduje vizijo in cilje, postavljene 
z ustanovitvijo njegove predhodnice – Agencije. 
 
Smernice delovanja Holdinga naj bi sprejel Državni zbor Republike Slovenije, strategijo naj 
bi s soglasjem Državnega zbora Republike Slovenije sprejela Vlada Republike Slovenije, 
kodeks upravljanja pa nadzorni svet Holdinga sam. V Holding se za izpolnitev v prejšnjem 
odstavku navedene prve točke namena ustanovitve Holdinga pripojijo Slovenska 
odškodninska družba, d. d., Kapitalska družba, d. d.11, D.S.U., družba za upravljanje, d. o. 
o., in PDP, Posebna družba za podjetniško svetovanje, d. d., ki je trenutno v lasti 
Slovenske odškodninske družbe, d. d., Kapitalske družbe, d. d., in D.S.U., družbe za 
upravljanje, d. o. o. 
 
Na podlagi 1. odstavka 32. člena ZSDH bi morala Vlada Republike Slovenije Državnemu 
zboru Republike Slovenije v enem mesecu od uveljavitve zakona (torej do dne 28.1.2013) 
predložiti v sprejetje klasifikacijo naložb, ki bi določila strateške in portfeljske naložbe, ki 
jih je do ukinitve upravljala Agencija in katerih knjigovodska vrednost je 20 mio EUR ali 
ima Republika Slovenija najmanj 25 % lastniški delež (oziroma 25 % glasovalnih pravic).  
 
Klasifikacija naložb naj bi veljala do sprejetja omenjene strategije, sprejeta pa je bila 6. 2. 
2013 na seji Vlade Republike Slovenije in bila nato posredovana v soglasje Državnemu 
zboru Republike Slovenije. Določala bi tudi prodajne postopke. Na podlagi 25. člena ZSDH 
naj bi torej znotraj Holdinga, po sledeh Agencije, delovala akreditacijska komisija, ki jo 
imenuje nadzorni svet Holdinga in ki zanj opravlja delo posvetovalnega telesa, ki na 
                                                          




podlagi kodeksa in meril, ki jih določajo smernice, oblikuje strokovna mnenja o 
primernosti kandidatov za člane organov gospodarskih družb, v katerih ima Holding 
naložbo. 
 
3.4 PREDSTAVITEV IN OPREDELITEV VLOGE TER DELOVANJA AGENCIJE 
ZA UPRAVLJANJE KAPITALSKIH NALOŽB RS 
Agencija naj bi bila neodvisna in samostojna, njena vloga je bila centralizirano voditi 
politiko aktivnega (koproracijskega) upravljanja, ki naj bi se odražala v vzpostavitvi visokih 
standardov gospodarnega upravljanja s premoženjem države. 
 
Promovirala je dobre prakse korporativnega upravljanja na način, da bi zasledovala 
dolgoročne interese družb, ki so ekonomski, nacionalno strateški cilji ali kombinacija obeh, 
istočasno pa je njeno vedenje bilo usmerjeno k trajnostnemu razvoju družb ter k 
vzpostavitvi take lastniške strukture, ki bi dolgoročno zagotavljala učinkovito upravljanje, 
konkurenčnost ter uspešen razvoj. Vodstvo Agencije se je zavzemalo, da bi organizacija 
postala prepoznavna kot ozaveščen, aktiven in vzoren gospodar, ki bi izvajal najboljšo 
prakso korporativnega upravljanja. 
 
Načela, po katerih je delovala Agencija (AUKN, 2010): 
1. Načelo preglednosti naj se zagotavlja z določitvijo ciljev Republike Slovenije glede 
sprejemanja naložbenih odločitev in preglednih postopkov in meril za sprejemanje 
teh odločitev. Zastavljeni cilji naj bodo opredeljeni v strateških dokumentih in 
javno objavljeni. 
2. Načelo predvidljivosti naj je zagotovljeno s predvidljivimi usmeritvami upravljanja 
kapitalskih naložb tako za uprave, delničarje, družbenike in deležnike družb, v 
katerih ima država kapitalsko naložbo. 
3. Načelo učinkovitosti naj se zagotavlja pri upravljanju s kapitalskimi naložbami na 
način, ki bi omogočal doseganje ciljev, določenih v aktih upravljanja kapitalskih 
naložb. 
4. Načelo odgovornosti naj bi se zagotavljalo z jasno določenimi pravicami in 
pristojnostmi posameznih nosilcev funkcij pri upravljanju kapitalskih naložb, z 
nadzorom in poročanjem. 
5. Načelo gospodarnosti naj se zagotavlja z gospodarnim in učinkovitim ravnanjem 
na način, da bo s čim manjšimi stroški omogočen najugodnejši rezultat ter 
doseganje zastavljenih ciljev. 
 
Zelo pomemben dokument, ki je nastal v času delovanja Agencije je Strategija upravljanja 
kapitalskih naložb države 2011-2015, kjer se prvič v zgodovini Republike Slovenije na 
celovit in sistematičen način zajame vse kapitalske naložbe Republike Slovenije na enem 
mestu. Agencija je vanjo zajela predlog klasifikacije družb v upravljanju, ki so bila v 
pristojnosti Agencije julija 2011, ko je strategija nastajala. Iz dokumenta so razvidni načini 




Po navedbah v strategiji naj bi bil glavni cilj države  usposobitev družb za konkurenčen 
nastop na trgu ob zagotavljanju zadovoljive stopnje tehnične varnosti prometa in 
varovanja12. Za uresničevanje tega cilja naj bi bilo potrebno učinkovito korporativno 
upravljanje, primerna organizacijska sestava družb, po možnosti ločitev infrastrukture od 
tržne dejavnosti prometa, vključevanje zasebnega kapitala v razvoj prometne 
infrastrukture in prevoznih storitev povsod tam, kjer je z zasebno pobudo mogoče doseči 
želene rezultate in tako razbremeniti javne finance in nenazadnje učinkovit nadzor. 
 
Po zgledu OECD in Združenja nadzornikov Slovenije je tudi Agencija po imenovanju 
uprave sprejela Kodeks upravljanja družb s kapitalskimi naložbami države (v nadaljevanju 
Kodeks), kjer je določila načela in pravila ravnanja Agencije, pa tudi dobre prakse 
korporativnega upravljanja družb s kapitalskimi naložbami države in se zavezala, da bo 
sprejeti Kodeks spoštovala neodvisno od obsega kapitalske naložbe, torej tudi v družbah, 
v katerih je imela Republika Slovenija manjšinski delež. 
 
Pri delovanju je vredno omeniti še nekatera priporočila. Agencija jih je v času svojega 
delovanja objavila štirinajst (14), od tega se štiri (4) nanašajo na nadzorni svet 
(nenavedena  priporočila so namenjena upravam družb): 
 
1. Priporočilo št. 1: Odločanje o sejninah in plačilih za člane nadzornih svetov: 
Priporočilo Agencije o višini sejnin nadzornikov glede na velikost družbe v upravljanju 
Republike Slovenije ni obvezujoče, vsebuje pa podatke o priporočenih sejninah in plačilih 
za nadzornike ter komisije v sestavi nadzornih svetov. 
 
2. Priporočilo št. 3: Upravljanje tveganj, notranje kontrole ter notranja revizija: 
V okviru tega priporočila je Agencija od nadzornega sveta pričakovala predvsem, da 
oblikuje revizijsko komisijo, ki bi mu pri spremljanju in nadziranju upravljanja tveganj v 
družbi bila v pomoč (s svojim strokovnim in poglobljenim obravnavanjem področja), da bi 
bil seznanjen s sistemom upravljanja tveganj v družbi, redno preverjal njegovo ustreznost 
in izboljševanje. Kjer urejen način upravljanja tveganj še ne obstaja, pa naj bi zahteval 
njegovo vzpostavitev in časovnico uvajanja ter spremlja uresničevanje predvidenih 
aktivnosti ter tudi seznanjenost s sistemom notranjih kontrol in redno preverjanje 
ustreznosti in izboljševanja.  
                                                          





3. Priporočilo št. 8: Delo revizijske komisije, vrednotenje učinkovitosti nadzornega 
sveta ter poročanje nadzornim svetom: 
V okviru tega priporočila je Agencija priporočala, da organi vodenja in nadzora pri svojem 
delu uporabljajo priročnike oziroma priporočila, ki jih je sprejelo in javno objavilo 
Združenje nadzornikov Slovenije. Po mnenju Agencije pomembno delo za dvig 
korporativnega upravljanja v Republiki Sloveniji opravljajo tudi druge strokovne  
institucije, združenja in posamezniki, ki na podlagi svojega znanja in izkušenj med ostalimi 
aktivnostmi izdajajo tudi različne pisne dokumente, ki naj bodo v pomoč organom vodenja 
in nadzora. Samovrednotenje uspešnosti nadzornega sveta naj bi bilo opravljeno 1 x letno 
in ustrezno poročano Agenciji, to samovrednotenje pa je bil tudi razlog za razrešitev 
kakšnega nadzornika. 
 
4. Priporočilo št. 10: Plačila zunanjim članom komisij nadzornega sveta in drugim 
zunanjim strokovnjakom, s katerimi pri svojem delu sodeluje nadzorni svet: 
V okviru tega priporočila je Agencija želela, da nadzorni svet družbe sprejme splošna 
pravila oziroma pravilnik o plačilih zunanjim članom komisije nadzornega sveta ali drugim 
zunanjim strokovnjakom, ki vključuje plačilo in povračilo stroškov.  
 
Plačilo in povračilo stroškov naj bi bilo vnaprej opredeljeno, da naj nadzornemu svetu 
glede na specifike in utemeljitev posameznega primera, ob upoštevanju racionalnega 
ravnanja s sredstvi družbe in utemeljenosti stroška, zaradi zagotavljanja potrebnih 
vrhunskih strokovnjakov dopušča tudi izjeme od splošno postavljenih pravil.  
 
Plačilo in povračilo stroškov za zunanje člane komisij nadzornega sveta naj bi bilo v 
splošnih pravilih oziroma pravilniku opredeljeno po sistemu plačil članom komisij 
nadzornega sveta in da bi družbe v poročilo nadzornega sveta, ki ga predstavijo lastnikom 
na skupščini, vključile razkritje stroškov delovanja nadzornega sveta, in to v popolnoma 
stroškovno razdelani obliki. 
 
S postavljenimi cilji je Agencija ves čas delovanja seznanjala organe vodenja in predvsem 
organe nadzora ter njihovo delo presojala na podlagi postavljenih meril gospodarnosti in  
kakovosti upravljanja družb ter njenih sestavnih delov. In v tem koraku lastnik (Republika 
Slovenija oziroma Agencija) komunicira z nadzorniki po posameznih družbah, vendar ne v 
smislu neposrednega prigovarjanja oziroma dajanja navodil, ampak v obliki zgoraj 
predstavljenih in javno objavljenih Kodeksa, Smernic poročanja in priporočil Agencije. 
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4 SISTEMI IN NAČINI IZBORA KLJUČNIH KADROV V 
KORPORACIJSKEM UPRAVLJANJU  
Tisti deležniki, ki razpolagajo z več informacijami kot preostali, na osnovi te asimetrije 
informacij izkoriščajo prevladujoči položaj. Naloga korporativnega upravljanja je torej tudi, 
da na osnovi ugotovitev o tem, katere so želje in potrebe posameznih deležnikov, tudi 
države in okolja, razreši morebitna nasprotja, do katerih med njimi prihaja. Z uporabo 
besede moč mislimo na odgovornost, nadzor in vpliv, ki se medsebojno prepletajo 
oziroma jih vse ali po elementih izvaja en deležnik nad drugim ali več deležnikov nad 
preostalimi. V kontekstu upravljanja izhaja beseda moč iz sposobnosti izvajati avtoriteto in 
ob različnih priložnostih za različne namene. 
 
4.1 DELITVE MOČI V KORPORATIVNEM UPRAVLJANJU 
Za raziskovanje delitve moči med udeleženci korporativnega upravljanja je pomembna 
naslednja  opredelitev družbe oziroma korporacije: 
»Korporacija je mehanizem, ki omogoča različnim udeležencem, da prispevajo kapital, 
znanje in da imajo od tega vsi udeleženci največ koristi. Naložbenik dobi priložnost za 
udeležbo v dobičku družbe, ne da bi prevzel odgovornost za njegovo poslovanje. 
Poslovodstvo dobi priložnost za vodenje družbe, ne da bi mu bilo treba osebno 
zagotavljati sredstev. Da bi bil takšen projekt mogoč, imajo delničarji omejeno 
odgovornost in so omejeni pri udeleženosti v upravljanju družbe. V teoriji imajo pravico 
izbrati nadzornike, ti pa so jim, skupaj z upravo, fiduciarno odgovorni13 za varovanje 
njihovih interesov.« (Monks in Minow, 2001, str. 6) 
 
»Problem upravljanja je tesno povezan s paradoksom vladanja. V trenutku, ko zastopani 
(v našem primeru delničarji oziroma lastniki) prenesejo pravico voditi in izvajati oblastna 
dejanja na agente (upravo in nadzornike), jim hkrati podelijo tudi sredstvo, da to moč 
zlorabijo, uporabijo za druge namene, kot je bilo predvideno ob njenem prenosu.« 






                                                          





4.1.1 VIRI MOČI V KORPORATIVNEM UPRAVLAJNJU 
Demb in Neubauer (1994) ocenjujeta, da lahko moč natančneje opišemo, če ovrednotimo 
štiri dejavnike:  
1. osebni vpliv ključnih oseb, 
2. vloga v procesu oblikovanja strategije, 
3. sodelovanje pri imenovanju predsednika uprave in/ali poslovodnega vrha in 
4. izvajanje formalnega in neformalnega strateškega in operativnega nadzora nad 
izvajanjem ciljev (po Demb in Neubauer, 1994, str. 123-125). 
 
Posamezniki lahko svoj osebni vpliv gradijo na več različnih izhodiščih: 
1. s položajem v hierarhiji in s povezovanjem, 
2. z znanjem, ki je lahko pridobljeno z izobraževanjem ali pa z izkušnjami, 
3. z medsebojnimi odnosi in 
5. z dedno ali demografsko pravico - veliko svetovnih družba ostaja v lasti in pod 
nadzorom ene skupnosti oziroma elite (po Demb, Neubauer, 1992, str. 123-125). 
 
Pettigrew in McNulty (1995) sta za svoje raziskave o razmerjih moči v moč opredelila 
takole: 
»Moč ni lastnost, ki bi jo lahko imel izoliran posameznik, temveč gre za relacijski fenomen. 
Moč se ustvarja, vzdržuje in izgublja skozi odnose z drugimi. Moč vključuje sposobnost 
doseganja želenih učinkov v skladu z lastnimi interesi. Takšno razumevanje moči ne 
predpostavlja, da je vsako vedenje sebično. Hkrati tudi ne predpostavlja popolne 
racionalnosti posameznika, ki išče vire za ustvarjanje moči, s katerimi bo dosegel želene 
učinke. Posamezniki so omejeni ne le s svojim položajem v strukturi, katere del so, 
temveč tudi z neobjektivnim zavedanjem o tem, kako te strukture delujejo. Posamezniki 
lahko sprejemajo napačne odločitve tudi zaradi napačnih predstav, ki so lahko posledica 
pomanjkanja informacij ali napačne presoje. Lahko so tudi napeljani v sprejemanje 
napačnih odločitev.« (Pettigrew in McNulty, 1995, str. 4) 
 
Nadzorniki (kontrola) imajo v primerjavi z upravo in ostalim poslovodstvom v družbi sami 
manj virov moči, zato je njihov vpliv odvisen od veščin in tokov dostopa do informacij, ki 
so jim na voljo, in od njihove vpletenosti in povezanosti s preostalimi deležniki in z 
okoljem družbe. Iz tega razloga so za nadzornike še toliko bolj pomembne poitične vezi in 
veščine oziroma še bolj učinkovito izkoriščanje zunanjih virov moči, kar naj bi nadomestilo 
pomanjkanje virov moči neposredno v družbi.  
 
Večina posameznikov je praviloma lahko vplivnih le na določenem področju in moč, ki se 
manifestira v določenem okolju, je težko prenosljiva v druge sfere, zato je zanje vitalnega 
pomena povezovanje v tako imenovane elite. Nadalje različni deli omrežja že 





4.1.2 VPRAŠANJE ELITE V KORPORATIVNEM UPRAVLJANJU IN NJENA VLOGA 
NA DELITEV MOČI 
Definicij elite je veliko, vsem je skupno to, da definirajo elito kot skupino posameznikov, ki 
zasedajo zgornje položaje na hierarhičnih družbenih lestvicah in sestavljajo koordinirano 
skupino v družbi ter imajo v posesti največje vsote različnih donosnih vrst kapitala ali pa 
uživajo politično moč v določenem okolju (družbi) oziroma državi. Poznamo več vrst elit, v 
grobem je za vsebino magistrskega dela pomembna politična in ekonomska elita ter njuna 
povezanost in prepletenost v Republiki Sloveniji. 
 
Elito bi lahko označili kot korporativne skupnosti, ki se pojavlja kot omrežje povezanih 
direktorjev, načrtovalcev in izvajalcev politik ter tradicionalnega bogatega zgornjega 
razreda (po Žerdinu, 2012a, str. 67) 
 
Žerdin (2012a) med proučevanjem Useema ugotavlja:  
»V omrežju ekonomske elite obstaja posebno koheziven del, tako imenovani notranji 
krog. Če se omrežje ekonomske elite kot celota zelo redko odloča za kolektivno delovanje, 
s katerim bi se borili za svoje politične interese, saj kot tako nima orodij, ki bi omogočala 
identifikacijo skupnih potreb in instrumentov za doseganje konsenza o skupnih interesih, 
ima notranji krog kot najbolj koheziven del poslovne skupnosti to sposobnost, da ta 
primanjkljaj preseže. Direktorji, umeščeni v notranji krog omrežja ekonomske elite, so, če 
sledimo Useemu, prej agentje korporativne elite kot razreda, ne pa zgolj agentje 
delničarjev določene družbe. Notranji krog ima na voljo organizacijske potenciale, s 
katerimi lahko preseže ozke, lokalne interese posamične gospodarske družbe ali sektorja, 
in lahko ponudi bolj integrirano vizijo širših, dolgoročnih potreb poslovanja. Trditev 
utemeljuje s štirimi razlogi: 
1. mnogotere povezave med gospodarskimi družbami uvrščajo člane notranjega 
kroga na izjemno vplivne položaje znotraj korporativnega omrežja, 
2. mnogotere povezave znotraj notranjega kroga generirajo visoko raven družbene 
kohezivnosti, ki je v drugih delih ekonomske elite odsotna. To olajšuje mobilizacijo 
resursov, 
3. vezi notranjega kroga s tradicionalnim zgornjim razredom dodatno prispevajo k 
njegovemu vplivu in statusu in 
4. prisotnost pripadnikov notranjega kroga na vodilnih položajih glavnih poslovnih 
združenj zagotavlja možnost artikulacije političnih interesov.« (Žerdin, 2012a, str. 
70) 
 
Vpliv in moč posameznika ali skupine sta torej situacijsko pogojena in nista stalna ali 
trajna, je pa res, da izidi iz preteklosti napovedujejo prihodnjo dinamiko in oblikujejo nove 
kontekste za uporabo moči. Spremembe v razmerjih moči se lahko pojavijo v obdobjih 
sprememb v družbi ali okolju ali pa kot posledica kršitve pravil poslovanja. Posameznike, 
ki iščejo načine za uporabo moči, motivirajo različni vzgibi, prav tako imajo različne 




Lastnosti elit po Žerdinu (2012a): 
1. »pripadniki elit zasedajo ključne družbene položaje (Pareto), 
2. družbena manjšina, ki sestavlja elito, lahko vlada, ker je organizirana (Mosca), 
3. elito sestavlja presečna množica ljudi iz ključnih družbenih segmentov, denimo 
vojske,  državne administracije in družb (Mills), 
4. elite niso monolitne, moč znotraj elit je razpršena (Dahl), 
5. elite so razločne, povezane, kohezivne in koordinirane družbene skupine s skupno 
zavestjo o pripadnosti eliti (Higlev in Pakulski), 
6. pripadniki elite sprejemajo ključne odločitve, pomembne za celotno nacionalno 
skupnost (Burton, Gunther in Higlev) in 
7. pripadniki elit so lastniki oziroma upravljavci različnih oblik kapitala. Različne oblike 
kapitala so vir moči. Oblike kapitala so med seboj konvertibilne, učinki različnih 
oblik kapitala pa so sinergični«. (Žerdin, 2012a, str. 50) 
 
Pripadniki elit imajo po Žerdinu (2012a) v lasti ali bodisi upravljajo: 
1. »ekonomski kapital v obliki lastninskih pravic ali v obliki upravljavskih pooblastil, 
2. kulturni oziroma informacijski kapital v obliki vedenja, obveščenosti, znanja in 
kvalifikacij, 
3. socialni kapital v obliki medsebojnih povezav in vzajemnih obligacij, 
4. politični kapital kot podvrsto socialnega kapitala, ki temelji na povezavah z akterji v 
polju družbene regulacije in državne redistribucije, 
5. simbolni kapital, ki je lahko materializiran v obliki priznanj, odlikovanj in drugih 
simbolnih nagrad in 
6. kapital fizične sile.« (Žerdin, 2012a, str. 50) 
 
Razumevanje vpliva elite ponuja odgovore na vprašanja, kdo upravlja in kdo nadzira javne 
gospodarske družbe in druge. Ali je to politika s svojim vplivom preko nadzornih svetov, 
ali so to preostali večinski delničarji in povezane osebe izven politike, ali pa avtonomna 
strokovna uprava v sodelovanju z zaposlenimi. Bistveno pri tem je izoblikovanje načela, da 
je temeljna odgovornost tiste elite, ki ima največ vpliva in moči, ohranjanje oziroma 
povečevanje vrednosti naložbe v družbi in absolutno upoštevanje preostalih deležnikov, 
predvsem v uresničevanju načela informiranosti tistih, ki ne morejo govoriti sami zase.  
 
Vsi procesi in razmerja v zvezi s korporativnim upravljanjem morajo slediti temu 
temeljnemu vrednostnemu merilu, to pa seveda izključuje nadvlado interesov posamične 
skupine posameznikov (elite) kot tudi večine nad manjšino, še posebej pa interesov 




4.2 LOČEVANJE POLITIČNEGA VPLIVA OD UČINKOVITEGA KADROVANJA 
V DRUŽBAH V UPRAVLJANJU REPUBLIKE SLOVENIJE  
Potrebno je izpostaviti, da je temeljni problem, ki se v gospodarskih družbah javnega 
sektorja pogosto pojavlja, vprašanje, kje potegniti črto med svobodo, ki naj je prepuščena 
upravi, ki družbo poslovodi, da bi povečali tržno uspešnost gospodarske družbe in da bi 
hkrati zaščitili interese lastnika, ki naj bi v tem primeru igral vlogo tistega, ki deluje za 
širše javno dobro. Kadar je upravi in ostalim poslovodnim osebam dano veliko svobode, 
se lahko namreč zgodi, da le-ti pričnejo delovati v lastno korist in zanemarijo interese 
lastnikov, mogoče celo do te mere, da pozabijo na poslanstvo družbe javnega sektorja, ki 
se v kakršni koli obliki lahko financira iz javnih financ14. 
 
Še večji problem dobimo, ko je lastnik (ali delničar s prevladujočim deležem) družbe 
država, katere politična elita (trenutno aktualna politika) ne ve, ali bi delovala v interesu 
javnega dobro ali v dobro tržni situaciji v družbi ali v korist sebe, svojih interesov in koristi 
ter interesov in koristi povezanih. Kadrovanje je nato samo posledica uresničevanja koristi 
elit, ko za izvajanje kontrole (pa tudi za poslovodenje) v gospodarskih družbah 
prednostno izberejo tiste posameznike, ki so sposobni uresničevati njihove koristi, niso pa 
usposobljeni za ustrezno in učinkovito izvajanje kontrole poslovanja in reševanja 
ekonomskih in etičnih vprašanj, pomembnih za družbo in njeno poslanstvo. 
 
OECD glede upravljanja gospodarskih družb v javni lasti zahteva ločitev med lastniško in 
regulativno funkcijo države. Po eni strani je lastnica premoženja, po drugi pa oblikuje 
gospodarsko politiko. Načela OECD sicer določajo, da je prav, da se država pojavlja kot 
odgovorni lastnik, ni pa prav, da bi trenutna vladajoča politična opcija ali politična elita v 
družavi lastništvo družb izkorišča za uresničevanje lastnih koristi, celo osebnih. To ločitev 
lahko država izpelje samo tako, da odločanje naredi popolnoma transparentno in ga 
nasloni na javno sprejeto lastniško politiko, hkrati pa upravljanje družb preda v roke 
kompetentnim in neodvisnim nadzornikom. 
 
Naj poudarimo, da OECD ne zahteva umika države iz gospodarstva, saj je vloga države v 
panogah, kjer je potrebno javni koristi dati prednost pred vsem ostalim, tudi pred 
dobičkonosnim poslovanjem določene družbe, temveč umik političnega vpliva iz družb v 
državni lasti. 
                                                          
14 Zagovorniki svobodnega principa poslovanja uprave brez kontrole pravijo, da ima svoboda 
lahko tudi ugoden vpliv, saj s tem lastniki dajejo upravi in poslovodstvu možnost, da 
razvijejo in uporabljajo vsa svoja znanja in s tem koristijo poslovanju družbe, vendar zaradi 
načela informiranosti pri poslovanju gospodarskih družb javnega sektorja tak pristop ne 
pride v poštev, se je pa potrebno zavedati, da zmanjševanje samostojnosti zmanjšuje 





4.3 NAČINI IN METODE KADROVANJA V DRUŽBAH V UPRAVLJANJU 
REPUBLIKE SLOVENIJE 
Zanimiv je vidik prehajanja elit v okoljih (mednje spada demokratični politični sistem 
Republike Slovenije), kjer prihaja do cikličnih menjav politične oblasti. Posamezniki iz 
politične sfere upajo, da bi ta elitni status obdržali, če bi v primeru političnega poraza 
(oziroma pred političnim porazom) vstopili v sfero ekonomske elite oziroma v omrežje 
povezanih direktorjev, ki je malo bolj stabilno od politične sfere, predvsem zato, ker je 
pravno bolj urejeno. Posamezniki ekonomske elite pa so zaradi ekonomskih povezav, ki 
pomenijo pretok zasebnega kapitala ali kapitala družb med druge posameznike ali družbe, 
zelo zanimivi za politično elito.  
 
V tem kontekstu se skriva eden izmed razlogov za ustanovitev Kadrovsko-akreditacijskega 
sveta in kasneje poglavitni razlog za bolj ali manj uspešno metodo, ki jo je izvajala 
akreditacijska komisija Agencije, in sicer privabljanje zainteresiranih strokovnjakov 
ekonomske sfere, da s svojim znanjem in izkušnjami sodelujejo pri izvajanju kontrole nad 
upravljanjem družb v državni lasti Republike Slovenije. 
 
4.3.1 KADROVSKO-AKREDITACIJSKI SVET VLADE REPUBLIKE SLOVENIJE 
Decembra 2008 je bilo s sklepom Vlade Republike Slovenije (01004-1/2008/7, z dne 10. 
12. 2008) odločeno, da se imenuje tako imenovani sedemčlanski Kadrovsko-akreditacijski 
svet, ki naj bi oblikoval pogoje in kriterije imenovanja v organe nadzora gospodarskih 
družb in javnih zavodov, ki so v lasti Republike Slovenije ali je le-ta njihova ustanoviteljica 
oziroma večinska lastnica. 
 
Tako je bil 24. 12. 2008 ustanovljen Kadrovsko-akreditacijski svet in kot avtonomno 
strokovno svetovalno telo Vlade Republike Slovenije naj bi sodeloval v procesu 
akreditacije in nominacije kandidatov za imenovanje v organe družb v upravljanju 
Republike Slovenij ali javnih zavodov15, večinoma za sodelovanje pri predlaganju 
kandidatov za člane nadzornih svetov.  
 
                                                          
15 V tej fazi so uporabljali besedno zvezo »v organe upravljanja družb«, ker je Kadrovsko-
akreditacijski svet v času obstoja sodeloval tudi v procesu predlaganja kandidatov 
poslovodstva v družbah z enotirnim sistemom upravljanja in javnih zavodov, zabeležene pa 
smo našli tudi primere sodelovanja pri predlaganju kandidatov za člane uprave družb z 




Temeljna izhodišča delovanja Kadrovsko-akreditacijskega sveta so bila (Poročilo 
Kadrovsko-akreditacijskega sveta 2009, 2010):  
1. »da je Kadrovsko-akreditacijski svet avtonomno strokovno svetovalno telo Vlade 
Republike Slovenije, ki sodeluje v postopku akreditacije in nominacije kandidatov 
za imenovanje v organe upravljanja, 
2. da predlagatelj objavi javni poziv za kandidiranje članov organov upravljanja, ki ga 
kasneje obravnava Kadrovsko-akreditacijski svet,  
3. da Kadrovsko-akreditacijski svet akreditacijski postopek vodi v skladu s splošnimi 
pogoji in kriteriji in da pri tem upošteva tudi posebne pogoje za posamezne 
družbe, 
4. da Kadrovsko-akreditacijski svet oblikuje odprto listo  primernih kandidatov, ki je 
praviloma večja od trikratnika potrebnih kandidatov za posamezni organ, 
5. da Kadrovsko-akreditacijski svet lahko posreduje hkrati tudi priporočilo o 
najprimernejših kandidatih, 
6. da predlagatelje, v kolikor ni mogoče izpeljati  odprte liste primernih kandidatov, 
za vsako posamezno nominacijo kandidata izven javnega poziva  pridobi  
strokovno mnenje Kadrovsko-akreditacijskega sveta o primernosti kandidata, 
7. da predlagatelje lahko v postopku akreditacije  predlaga Kadrovsko-akreditacijski 
svet, da ta sam oblikuje listo primernih kandidatov ali predlog posameznega 
kandidata za člana organov upravljanja, 
8. da Kadrovsko-akreditacijski svet daje Vladi Republike Slovenije tudi predloge  za 
vzpostavitev ustrezne prakse upravljanja in nagrajevanja članov organov 
upravljanja podjetij v državnem (so)lastništvu in  
9. da sredstva za delovanje Kadrovsko-akreditacijskega sveta zagotovi Generalni 
sekretariat Vlade Republike Slovenije.« (Kadrovsko-akreditacijski svet 2009, 2010, 
str. 2-3) 
 
4.3.1.1 Proces dela Kadrovsko-akreditacijskega sveta 
Kadrovsko-akreditacijski svet je tako v pričetku leta 2009 pričel s svojim delovanjem, 
predvsem je bilo v ospredju preprečevanje konflikta interesov glede načina izbora 
kandiatov za nadzornike ter njihova povezanost. V skladu z lastno politiko delovanja in 
svojim Kodeksom korporativnega upravljanja je pričel tudi s prakso oblikovanja 
nominacijskih odborov po posamičnih družbah. Bistvo nominacijskih odborov je (še 
danes), da jih sestavljajo tudi zunanji člani, ki naj bi zagotavljali bolj strokovno, 
nepristransko in objektivno presojo in izbiro kandidatov.  
 
Kadrovsko-akreditacijski svet je deloval na podlagi posamičnih naročil s strani pristojnih 
služb Vlade Republike Slovenije, kasneje tudi Kapitalske družbe, d. d., in Slovenske 
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odškodninske družbe, d. d. 16 Za vsako naročilo (za vsako družbo ali javni zavod posebej) 
je bilo v sredstvih obveščanja objavljeno sporočilo o tem, da  iščejo zainteresirane 
posameznike17. Pogoji, izkušnje in kompetence primernih kandidatov so bili vnaprej 
določeni in objavljeni.  
 
Sprva so imeli težave z razliko med prijavljenimi, obravnavanimi in akreditiranimi 
kandidati, saj naj bi obravnavali le popolne prijave – problem je nastal, ko so se povezani 
posamezniki, člani določenih elit, prijavili na podlagi predhodnega dogovora, in tako se ni 
spoštovalo razpisov ali zadostilo vsebinskim in formalnim pogojem za prijavo. Največji 
razkorak med prijavljenimi kandidati in obravnavanimi kandidati je bil, po navedbah v 
Poročilu Kadrovsko-akreditacijskega sveta iz leta 2010, prav v začetku delovanja, ko je 
bilo od 149 prijav  obravnavanih in ocenjenih le 82 kandidatov (torej 55 %). Kasneje se je 
kultura prijavljanja na javne pozive izboljšala, manipulacij z javnimi pozivi, ki so bili na 
začetku predvsem politično motivirani, je bilo v naslednjih mesecih manj. Razkorak med 
prijavljenimi in obravnavanimi kandidati se je po aprilu 2010 (v zadnjih mesecih 
delovanja) bistveno zmanjšal.  
 
Kadrovsko-akreditacijski svet je zaslužen za zasnovanje:  
1. procesnih poti za akreditacijo kandidatov,  
2. pogojev in kriterijev za akreditacijo in nominacijo kandidatov ter 
3. oblikovanje poslovnika in kriterijev za ocenjevanje in rangiranje kandidatov, 
vse to pa v veliki meri kasneje od njega prevzame v svojo uporabo akreditacijska komisija 
Agencije.   
 
Člani so se sestajali na sejah, kjer so skupaj obravnavali in ocenjevali prijavljene 
kandidate na podlagi njihovih vnaprej določenih delovnih kriterijev. Povprečne ocene so 
bile obratnosorazmerne s številom prijavljenih na posamični poziv. Velik problem, na 
katerega je prvi opozoril prav Kadrovsko-akreditacijski svet v svojem poročilu, je, da 
povprečna ocena imenovanih kandidatov ni bila nujno višja od povprečne ocene 
predlaganih kandidatov, kar pomeni, da končni politični kriteriji odločanja niso vedno 
sledili strokovnim kriterijem vrednotenja Kadrovsko-akreditacijskega sveta. Vzorec se ni 
prekinil z ukinitvijo te organizacijske oblike oziroma telesa in enak problem obravnavamo 
pri delovanju akreditacijske komisije Agencije. 
 
                                                          
16 Podajal je tudi mnenje za kandidate, ki so bili predlagani s strani nominacijskih odborov, 
ampak le v primeru, če je bil za to posebej zaprošen. 




Tabela 1: Analiza prejetih in obravnavanih prijav za članstvo v nadzornih svetih 
 
mesec feb mar apr maj jun jul avg sept okt nov dec skupaj 








82 518 151 133 207 60 13 8 3 31 68 1274 
delež 
ocenjenih 
55% 62% 99% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 77% 
povprečno 
št. prijav 




13,7 39,8 16,8 8,3 8,0 20,0 1,6 8,0 1,0 15,5 5,7 12,9 
povprečna 
ocena 










3,94 3,55 4,04 3,60 3,61 3,77 3,24 3,60 2,88 / / 3,70 
Vir: Pervanja, Analiza delovanja KAS v Poročilu Kadrovsko-akreditacijskega sveta 2009 
(2010, str. 4) 
 
4.3.1.2 Posebni vidiki in problemi delovanja Kadrovsko-akreditacijskega sveta  
Analiza dela Kadrovsko-akreditacijskega sveta je pokazala tudi: 
1. »da so bili imenovani kandidati, ki jih sploh ni bilo v akreditacijskem postopku,  
2. da so ministri pri končnem izboru posegli po kandidatih, ki so bili pred tem 
akreditirani ali nominirani za druge družbe in 
3. da so bili izbrani kandidati, ki so jih sicer akreditirali, ne pa tudi nominirali.« 
(Poročilo Kadrovsko-akreditacijskega sveta 2009, 2010, str. 7) 
 
Vse to dokazuje, da Vlada Republike Slovenije v nekaterih primerih izbire nadzornikov ni 
upoštevala akreditacijskih in nominacijskih postopkov Kadrovsko-akreditacijskega sveta, ki 
jih je predhodno sama potrdila. Že ob samem pričetku delovanje je bilo očitno, da je 
Vlada Republike Slovenije pri končni izbiri nadzornikov postavila nekatere politične 
interese pred strokovno presojo Kadrovsko-akreditacijskega sveta, pri čemer je po 
njihovem mnenju v veliki meri ogrozila kredibilnost te nove institucije in zaradi političnega 
ter kadrovskega pritiska nanje povzročila velike začetne težave pri njegovem delovanju.  
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Po drugi strani je Kadrovsko-akreditacijski svet pogrešal odzivnost in sodelovanje Vlade 
Republike Slovenije, kadar je šlo za vprašanja ali opozorila, ki so bila na temo njihovega 
dela posredovana vladnim službam. 
 
V tej fazi še ne moremo govoriti o kakršnikoli informacijski podpori pri delu Kadrovsko-
akreditacijskega sveta, temveč le o tehnični podpori, ki so jo pristojne službe Vlade 
Republike Slovenije omogočile članom Kadrovsko-akreditacijskega sveta. V poročilu sami 
že takrat izpostavijo težave pri tehničnem delovanju in profesionalizaciji delovanja, saj je 
delo potekalo brez ustreznih informacijskih rešitev, ki bi jim olajšale komunikacijo, 
pripravo, proces ocenjevanja, utemeljevanje predlaganih nominiranih kandidatov in 
predvsem branje ter hranjenje dokumentacije (prijav posameznikov). 
 
Kadrovsko-akreditacijski svet se je sestajal v sejnih sobah v prostorih Vlade Republike 
Slovenije, ki niso bile opremljene z nikakršno računalniško opremo, zato je delo potekalo s 
pomočjo skupinskega pregledovanja papirne dokumentacije in diskusij o primernosti 
kandidatov, na podlagi predhodno pripravljenega osnutka ocene kandidatov tako, da so 
ročno vpisovali zahtevane lastnosti in kompetence kandidatov ter nato ročno le-te 
primerjali med sabo ter z želenim profilom nadzornika.  
 
Člani sveta so o svojem delu pisali zapisnik in sklepe o nominaciji, ki so bili (izključno) v 
papirni obliki (naročnik je za posameznega kandidata prejel pozitivno ali negativno 
mnenje brez dodatne obrazložitve) posredovani naročniku. Vsa dokumentacija o 
prijavljenih, njihove ocene, zapisniki, sklepi in korespondenca se je vodila in je hranjena v 
papirni obliki (v elektronski obliki le v programu za evidentiranje in arhiviranje pošte). 
Posledica je bila slaba sledljivost dokumentacije in predvsem problem preverljivosti ocen 
ter tako majhna kredibilnost dela Kadrovsko-akreditacijskega sveta. 
 
Na skromno opremljenost so člani večkrat opozarjali in to tudi navedli v svojem poročilu o 
delu, vendar dodajajo, da je situacija očitno ustrezala posameznikom, nekaterim 
predstavnikom takratne Vlade Republike Slovenije, saj so s tem pridobili nekaj dodatnega 
manevrskega prostora, kadar so želeli poseči po izbiri kandidatov zunaj običajnih 
procesov.  
 
Z uveljavitvijo ZUKN v mesecu maju 2010 Agencija ustanovi posebno akreditacijsko 
komisijo Agencije, ki kot posvetovalno telo Agencije opravlja delo dosedanjega Kadrovsko-
akreditacijskega sveta, torej oblikuje strokovna mnenja o primernosti kandidatov in ostalo. 
Nekateri člani Kadrovsko-akreditacijskega sveta so nadaljevali z delom tudi nekaj časa po 
uveljavitvi tega zakona kot akreditacijska komisija Agencije in nudili novo nastali Agenciji 
podporo za vzpostavitev pogojev za delo akreditacijske komisije do dneva imenovanja 
novih članov. Akreditacijska komisija Agencije je pričela s svojim delovanjem v polni 




Kadrovsko-akreditacijski svet je na območju Republike Slovenije zaslužen za zasnovo 
razvoja sistema izbora kadrovskega nabora za nadzornike in člane uprave družb v 
upravljanju Republike Slovenije ter javnih zavodov, hkrati pa jim nasploh pripisujemo 
dosežek prve stopnje profesionalizacije tega področja.  
 
4.3.2 AKREDITACIJSKA KOMISIJA AGENCIJE ZA UPRAVLJANJE KAPITALSKIH 
NALOŽB RS  
Kot že napisano, je bila akreditacijska komisija Agencije ustanovljena na podlagi sklepa 
Sveta Agencije z dne 6. 12. 2010, sprejetega na podlagi ZUKN. Z delovanjem je pričela na 
svoji ustanovitveni seji dne 6. 1. 2011. Delovanje in naloge akreditacijske komisije 
Agencije je urejal Poslovnik akreditacijske komisje, ki je bil sprejet na seji Sveta Agencije 
dne 4. 1. 2011 in dopolnjen na seji Sveta Agencije dne 26. 1. 2012.  
 
Njene glavne naloge so bile predlaganje meril in postopkov za ugotavljanje primernosti 
kandidatov, način delovanja akreditacijske komisije, izvajanje akreditacijskih postopkov, 
izvajanje nominacijskih postopkov in obravnavanje strokovnih vprašanj s področja 
akreditacije ter nominacije kandidatov za člane nadzornih svetov.  
 
Predsednik prvotne zasedbe akreditacijske komisija Agencije je podal odstopno izjavo 19. 
1. 2012, tri članice prvotne zasedbe akreditacijske komisija pa so bile razrešene na seji 
Sveta agencije dne 26. 1. 2012. Istega dne so bile v akreditacijsko komisijo Agencije 
imenovane nove članice in nov predsednik akreditacijske komisije Agencije. 
4.3.2.1 Strokovni razlogi za ustanovitev akreditacijske komisije Agencije 
Po navodilih OECD je na državni ravni potrebno zagotavljati vedenje upravljavca, ki je 
skladno s pravili korporativnega upravljanja, in tako skrbeti za visok nivo transparentnosti 
poslovanja s tem, da se cilje in rezultate upravljanja javno objavlja ter zagotavlja 
predvidljivost dela tako za člane organov, za lastnike in vse ostale deležnike.  
 
Kot skrben gospodar naj telo oziroma organizacija, ki upravlja premoženje v državni lasti, 
učinkovito, skrbno in odgovorno izvršuje svojo funkcijo v organih upravljanja in nadzora. 
Centralizirano naj vodi politiko aktivnega upravljavca, ki se odraža v ločitvi upravljanja 
družb v državni lasti od vsakodnevne politike in negativnih političnih vplivov ter v 
vzpostavitvi visokih standardov gospodarnega upravljanja s premoženjem državljanov na 
splošno. V duhu dobre prakse korporativnega upravljanja je tako tudi akreditacijska 
komisija Agencije opravljala delo izbire ustreznih kandidatov za člane nadzornih svetov 
družb v upravljanju.  
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4.3.2.2 Predstavitev in pregled dela akreditacijske komisije Agencije 
Agencija je od ustanovitve do konca leta 2011 imela v upravljanju 53 družb (ki imajo 
nadzorni svet in ki so bile v neposredni lasti Republike Slovenije in katerih lastniški delež 
Republike Slovenije je enak oziroma presega 10 %), na dan ukinitve (27. 12. 2012) pa 54 
družb. Število nadzornikov v vzetih družbah je konec leta 2011 znašalo 29218, z dnem 
ukinitve pa 291 nadzornikov19. 
 
Od ustanovitve do konca leta 2011 je prišlo do zamenjave nadzornikov v 31 družbah v 
neposredni lasti Republike Slovenije (izvzete so družbe v pristojnosti upravljanja KAD, d. 
d., in SOD, d. d.). Agencija je v letu 2011 na podlagi strokovne presoje kandidatov s 
strani akreditacijske komisije Agencije predlagala v imenovanje 56 nadzornikov, od tega 
13 žensk, ki so bili uspešno imenovani na skupščinah družbe, ki so bile v pristojnosti 
Agencije. V letu 2012 je prišlo do zamenjave članov nadzornega sveta v 26 družbah, od 
tega je v 4 družbah prišlo do zamenjave samo predstavnikov zaposlenih ali predstavnikov 
drugih delničarjev (Bodočnost, d. o. o., Elektro Primorska, d. d., Luka Koper, d. d., 
Komunala Kočevje, d. o. o.). Imenovanih je bilo skupno 97 nadzornikov, od tega 16 
žensk, vendar presoja akreditacijske komisije Agencije v letu 2012 (za razliko od 
predhodnega koledarskega leta) ni bila nujno upoštevana. Razlogi za zamenjavo so bili 
potek mandata, odstop ali razrešitev. 
 
                                                          
18 Od tega je bilo na dan 31. 12. 2011 54 predstavnic ženskega spola. 




5 NAČRTOVANJE PRENOVE PROCESA OCENJEVANJA IN 
IZBIRE KADROV TER VLOGA SODOBNE INFORMACIJSKE 
TEHNOLOGIJE  
V tem poglavju bomo najprej predstavili osnove za načrtovanje in prenovo poslovnih 
procesov in vlogo informacijske tehnologije ter uporabo spletnih socialnih omrežij, nato pa 
poskušali načrtovati, poiskati in predstaviti možne sistemske, vsebinske in informacijske 
rešitve za izboljšanje procesa ocenjevanja in izbora kandidatov za člane nadzornih svetov 
družb v upravljanju. 
Dobro opredeljen, centraliziran, institucionaliziran in transparenten delovni proces je 
podlaga, da se ocenjevanje kandidata, priprava kriterijev za nominacijo nadzornika v 
določeni nadzorni svet in proces izbora kandidata zaključi pravilno in pravočasno. Pri 
načrtovanju prenove delovnega procesa je potrebno najprej opredeliti pričakovano 
kvaliteto procesa, upoštevati okvire predvidenih razpoložljivih sredstev glede na težo, ki jo 
nosi ta proces ocenjevanja in izbora kandidatov v celotni dejavnosti organizacije, pod 
okriljem katere naj bi akreditacijska komisija Agencije delovala. To dobro prikazuje 
Kovačičeva piramida razmerja med časom, ki ga za določen proces potrebujemo, stroški 
in kakovostjo. Po Kovačiču (2004) vsak krak pomeni enega od možnih ciljev, tako lahko 
na primer zelo kakovosten izdelek proizvedemo hitro, navaden izdelek lahko proizvedemo 
hitro in poceni, medtem ko zelo kakovostnega izdelka ne moremo narediti hitro in poceni 
hkrati. V takem primeru so stroški omejevalno merilo.  
 
Slika 2: Piramida uspešnosti upravljanja poslovnih procesov – razmerje med časom, 
stroški in kakovostjo pri načrtovanju poslovnega procesa 
 
 




Razpoložljivih podatkov o predvidenih sredstvih s strani vodilnih Slovenske odškodninske 
družbe, d. d., nismo uspeli pridobiti, zato se bomo pri prenovi procesa osredotočili 
predvsem na prenovo aktivnosti, katerih spremembe bi povzročile: 
1. avtomatizacijo poslovnega cikla oziroma nekaterih procesov,  
2. poenostavitev procesov z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti in dokumentacije za 
vse udeležence,  
3. povečanje objektivnosti pri izboru kandidatov in zmanjšanje vpliva politike na 
kadrovanje odločitve z dvigom nivoja transparentnosti, 
4. dvig dodane vrednosti v vseh procesih z uporabo novosti, ki jih nudijo sodobna 
informacijska orodja, internet ter spletna socialna omrežja na področju 
kadrovanja,  
5. dvig zanesljivosti ter doslednosti izvajanja akreditacije in nominacije, kar bi zaradi 
transparentosti povzročilo:  
a. dvig odgovornosti ocenjevalca in 
b. dvig odgovornosti pripravljalca naročila, torej tistega, ki mu pripada končna 
potrditev o nominaciji. 
 
5.1 ZASNOVA CELOVITE SISTEMSKE REŠITVE 
Da bi lahko zasnovali celovito sistemsko rešitev in izbrali pravo informacijsko podporo pri 
prenovi obravnavanega procesa, je potrebo oblikovati seznam korakov za izvedbo 
prenove procesa, torej osnovo za načrtovanje in prenovo poslovnih procesov.  
 
Po Smith in Fingar (2003) upravljanje poslovnih procesov20 obsega osem obsežnih 
področij, ki tvorijo življenjski cikel poslovnega procesa od identificiranja, preko izvajanja in 
analize do povratne zanke, ki jo predstavlja optimizacija procesa: 
1. »identificiranje, 
2. načrtovanje, 
3. postavitev modela v izvajalno okolje, 
4. izvajanje, 
5. interakcija, 
6. nadzorovanje in vzdrževanje, 
7. optimalizacija in 
8. analiza poslovnih procesov«. (Smith in Fingar, 2003, str. 90) 
 
Po zgledu zgoraj navedenih področij pristopa k prenovi poslovnega procesa se bomo lotili 
načrtovanja prenove proučevanega poslovnega procesa izbora kadrov družb v 
                                                          
20 Upravljanje poslovnih procesov je bolj znano pod kratico BPM (Business Process 
Management), pomeni pa pristop, s katerim poskušajo družbe ustvariti prožno 
organizacijo, zmožno hitrega prilagajanja poslovnih procesov in doseganja izjemnih 
rezultatov. BPM zajema tudi uporabo sodobne programske opreme, ki pomaga pri 
neprestanem izboljševanju teh procesov. 
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upravljanju. Z identificiranjem poslovnega procesa ugotavljamo povezave in zaporedja ter 
smisle v poslovnem procesu in kako se poslovni procesi izvajajo. Gre za opis aktivnosti in 
nalog udeležencev v procesu, kot bo opisano v poglavju Sistemsko razumevanje procesa 
akreditacijske komisije za izbor kadrov. Pri tem je pomembno razumevanje poslovnega 
procesa akreditacijske komisije Agencije kot celote. V naslednjem poglavju Proceduralna 
analiza poslovnega procesa akreditacijske komisije za izbor kadrov bomo identificirali 
obstoječe poslovne procese ter naborne poti, protokole, obrazce in merila ter kriterije 
vrednotenja, na podlagi te analize pa identificirali težave procesa, za katere bomo 
poskušali najti optimizirane rešitve.  
 
Načrtovanje pomeni modeliranje in simuliranje, iskanje najboljše rešitve, kjer so nam v 
pomoč orodja upravljanja poslovnih procesov. Ukvarjali se bomo z aktivnostmi, pravili, 
udeleženci, interakcijami in povezavami, ki jih bomo spoznali v poglavju Vsebinska analiza 
procesa akreditacijske komisije Agencije za izbor kadrov. To bomo dosegli tako, da bomo 
razstavljali, kombinirali, preurejali in transformirali obstoječi poslovni proces, pri tem 
upoštevali profile družb, za katere se je in se bo opravljal proces izbire kadrov ter vse 
zakonitosti po vlogi nadzornega sveta, njegovih članov, vplivu moči in povezanosti 
posameznikov. V fazi postavitve modela v izvajalno okolje (obravnava naročila in empirični 
preizkus s pomočjo programa DEXi) je že potrebno natančno planiranje resursov, 
upravljanje sprememb in prilagajanje procesov. V poglavju Empirični preizkus uporabe 
ekspertnega sistema pri izboru kadrov bomo model vrednotenja kandidatov in izbora 
primernega nadzornika empirično preizkusili in tako ocenili delovanje.   
 
Strateško načrtovanje bo učinkovito le, če se rezultati s pomočjo ukrepov tudi sproti in 
dosledno dosegajo. Nenehno nadzorovanje in vzdrževanje poslovnega procesa pomeni, da 
se vse težave in napake, ki se pojavijo, morajo reševati hitro in omogočena mora biti hitra 
in uspešna uporaba novih rešitev, ko je to potrebno.  
 
Leben (1997) pri modeliranju delovnih procesov pri uvajanju sistemov za upravljanje 
delovnih procesov povzame dva pristopa k informatizaciji poslovnega procesa, in sicer 
tehnološki pristop, kjer je glavni poudarek informatizacije na podatkovni in informacijski 
ravni, ter stateški pristop, kjer je učinkovita raba informacijske tehnologije pomemben 
faktor pri doseganju strateške in primerjalne prednosti družbe s pomočjo preoblikovanja 
ali celo prenove poslovnih procesov. Pri prvem pristopu se možnost za povečanje 
učinkovitosti obstoječih procesov kaže v avtomatizaciji izvajanja delovnih opravil in 
zbiranju ter oblikovanju podatkov v ustrezne informacije s pomočjo informacijske 
tehnologije, drugi pristop pa je povezan tudi z uvedbo sistemov za upravljanje delovnih 
procesov (po Leben, 1997, str. 18).  
 
Pri načrtovanju prenove procesa ocenjevanja in izbire kadrov bomo uporabili tehnološki 
pristop k informatizaciji poslovnega procesa, saj raziskujemo predvsem, kako povečati 
učinkovitost obstoječih procesov z ustrezno informacijsko podporo za čim višjo stopnjo 
avtomatizacije ocenjevanja kandidatov in izbire kadrov. 
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5.2 VLOGA IN POMEN INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE PRI PRENOVI 
POSLOVNIH PROCESOV 
Prenove poslovnih procesov si brez uporabe sodobnih informacijskih rešitev ne 
predstavljamo več. Informatizacija poslovnih procesov za družbo lahko pomeni 
konkurenčno prednost, če pa je družba v lasti države, pa informatizacija poslovnih 
procesov pomeni tudi zniževanje stroškov, pohitritev procesov in večjo transparentnost. 
Izraz informacijska tehnologija se uporablja za širok spekter tehnologij s področja 
računalništva, telekomunikacij, mikroelektronike in v novejšem obdobju tudi umetne 
inteligence.  
 
»Pod izrazom informatizacija nekega poslovnega sistema razumemo naslednje 
medsebojno povezane in prepletene procese: 
1. uvajanje informacijske tehnologije v postopke oblikovanja, shranjevanja, obdelave 
in iskanja informacij, 
2. prilagoditev informacijskih tokov in informacijskih povezav novim tehnološkim 
možnostim, 
3. spreminjanje organizacije dela in organizacijskih struktur, 
4. prenovo poslovnih procesov in postopkov pod vplivom uvajanja informacijskih 
tehnologij in 
5. razvoj področja upravljanja z informacijami in informacijskimi viri kot enim od 
ključnih področij managementa.« (Vintar, 2006, str. 30)  
 
5.3 INFORMACIJSKA REVOLUCIJA NA PODROČJU UPRAVLJANJA S KADRI 
Informacijska revolucija se je dotaknila tudi ravnanja s kadrovskimi viri in tako se je 
pričelo uporabljati in graditi učinkovite kadrovske informacijske sisteme. Za načrtovanje 
razvoja kadrovskih virov v določeni družbi mora vodstvo družbe imeti predvsem dostop do 
ažurnih in kompleksnih analiz in vzvodov za spremljanje razvoja kadrov. Elektronska 
podpora upravljanju kadrovskih virov, torej izgradnja učinkovitega kadrovskega 
informacijskega sistema, pomeni procese, aktivnosti, podatke in informacije, ki so 
realizirani v elektronski obliki. 
 
Kadar pa gre za kadrovski informacijski sistem, katerega vloga je zbiranje in analiziranje 
podatkov o posameznikih in njihovih okoljih, ki segajo izven okvirjev zaposlenih v določeni 
družbi in je zakonitosti kadrovskega informacijskega sistema potrebno aplicirati na širše 
okolje od zaposlenih v družbi, se obseg zahtev in kompleksnost sistema znatno poveča. 
Aktivnosti v takšnem informacijskem sistemu so večje od (na primer) spremljanja delovne 
uspešnosti, strokovnega razvoja, osebnostnega potenciala, izobraževanja zaposlenih, 
odstotnosti, napredovanj in drugo. 
 
V svetu se dalj časa kažejo trendi povečanja naložb v kadrovske informacijske rešitve, 
med njimi prevladujejo predvsem tiste, ki služijo načrtovanju, merjenju, razvoju in 
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nagrajevanju. Kadrovske aplikacije so sprva obsegale le določena administrativna orodja 
za shranjevanje podatkov o zaposlenih in upravljanje rutinskih kadrovskih procesov, 
moderne kadrovske aplikacije pa so oblikovane okrog podatkov o zaposlenih. Skozi 
zgodovino so se v svetu izoblikovale različne družbene strukture in organizacije, kar se 
izraža tudi v različnih obravnavah kadrovanja.  
 
V času globalizacije vse več družb vstopa na mednarodni trg21, kjer jih razmere silijo v 
iskanje konkurenčnih prednosti na vseh področjih poslovanja, pri čemer je upravljanje 
kadrov eden najbolj togih sistemov. Razne raziskave v svetovnem gospodarstvu navajajo 
številne dejavnike, ki vplivajo na težave zaradi razlik v kadrovskih sistemih pri vstopu na 
mednarodni trg. Noe (1994) navaja štiri bistvene dejavnike, ki vplivajo na razlike v 
upravljanju kadrov na mednarodnih trgih in so zanimive tudi za načrtovanje sistema 
izbora kandidatov za člane družb v upravljanju Republike Slovenije: izobrazba/človeški 
kapital, politični sistem, ekonomski sistem in kultura, kot je prikazano na sliki 3. 
 
Slika 3: Dejavniki, ki vplivajo na razlike v upravljanju kadrov na mednarodnih trgih 
 
 
Vir: Noe et al. (1994, str. 85) 
 
Ob koncu prejšnjega stoletja se je pozornost preusmerila na podporo širšemu obsegu 
kadrovskih procesov, vendar je šlo predvsem za vodenje, urejanje in hranjenje 
administrativnih podatkov, pridobljenih s papirnatih obrazcev.  
 
Po Britovšek (2005, str.24) je prednost ponudnikov teh rešitev poleg zasnove rešitev na 
funkcionalnih modulih in možnosti njihovih prilagoditev specifičnim zahtevam družb tudi v 
prilagajanju posameznim panogam v gospodarstvu (kemična industrija, zavarovalništvo, 
maloprodaja ali dugo) ter razvoj novih pristopov in metodologij, ki naj bi skrajšali čas in 
stroške uvajanja.  
 
                                                          
21 Tudi v procesu izbire nadzornikov za družbe v upravljanju je akreditacijska komisija 
Agencije v obdobju svojega delovanja nekajkrat prejela naročilo, ki je zahtevalo kandidate 
za nadzornike, ki prihajajo z mednarodnih trgov. 
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»Leta 1999 naj bi bilo v slovenski trg celovitih poslovnih rešitev investiranih 8,24 milijonov 
USD v obliki licenciranja oziroma vzdrževanja, kar predstavlja 36 % letno rast v primerjavi 
z letom 1998.« (Britovšek, 2005, str.25) 
 
Na slovenskem trgu še vedno najdemo veliko število ponudnikov rešitev za podporo 
kadrovski evidenci. Na svetovnem spletu najdemo:  
1. »MAOP (MAOP Kadrovska evidenca),  
2. Modri sistemi (paket Kadrovska evidenca),  
3. MXI Planet (MXI Kadrovska evidenca),  
4. Nova Vizija (modul Kadrovska evidenca),  
5. Odis (modul Kadrovska evidenca),  
6. Pro-Bit (Pro. 3 - Kadrovska evidenca),  
7. Perftech (paket Kadrovska evidenca),  
8. Pronet (KEV 1 - Kadrovska evidenca),  
9. QuickTime (QuickTime Kadrovska evidenca),  
10. SAOP (Kadrovska evidenca - KE/2000),  
11. SRC (eHRM), 
12. vedno večji delež, predvsem v velikih in srednje velikih podjetjih, zavzemajo 
ponudniki, kot so22: 
a. SAP,  
b. Oracle,  
c. Baan in  
d. Microsoft Business Solutions - Navision.« (Britovšek, 2005, str. 25-26)  
 
Ponudba različnih rešitev kadrovskih informacijskih sistemov na trgu je velika in 
kakovostna, zato se je pred odločitvijo o izbiri oziroma izgradnji kadrovskega 
informacijskega sistema potrebno vprašati, kakšni so cilji in kaj želimo z informacijsko 
podporo doseči. Od tega je tudi odvisna odločitev za programsko opremo.  
 
Shelly (1998) navaja pet možnih načinov pri implementaciji informacijske podpore: 
1. »lasten razvoj rešitve, 
2. nakup programskega paketa, 
3. prilagoditev programskega paketa zahtevam družbe,  
4. gostujoča aplikacija ali organizacijsko izločanje.« (Shelly, 1998, str. 52-57) 
 
Kadar gre za lasten razvoj rešitev, pomeni, da se programska rešitev razvije znotraj 
družbe. Prednosti tovrstne izbire so izpolnitev specifičnih zahtev, minimalne spremembe v 
procesih, družba sama izbira tehnologije za uporabo rešitve, poleg tega pa je zagotovljena 
stalna podpora in hitra odzivnost na probleme. Nakup programske opreme pomeni 
                                                          




uporabo nečesa že preizkušenega, zanesljivost in odzivnost, zahteva manj zaposlenih 
informatikov in zagotovljeno je posodabljanje novih.  
 
Velika pomanjkljivost je manjša prilagodljivost specifičnim zahtevam uporabnika. Možna 
rešitev je tudi nakup že obstoječe programske rešitve, ki jo ponudnik prilagodi specifičnim 
zahtevam uporabnika. Tak način ima veliko prednosti lastnega razvoja in nakupa 
programske rešitve, vendar je povezan tudi s precej večjimi stroški. Gostujoča aplikacija 
pomeni, da uporabnik najame programsko rešitev. Prednost je v tem, da ne zahteva 
načrtovanja, razvoja, implementacije in vzdrževanja. 
 
Uvedba novega informacijskega sistema je dolgotrajen, zahteven in drag proces, njegov 
uspeh je odvisen predvsem od sodelovanja vodstva družbe ali organizacije in njegove 
pripravljenosti na spremembe ter vpliva na vse udeležence. Informacijske tehnologije in 
rešitve, ki jih omogočajo, prinašajo posamezni družbi, ne glede na področje, na katerem 
deluje, nove izzive na tehnološki, organizacijski in upravljavski ravni.  
 
Vedno bolj se uveljavljajo informacijski sistemi, ki prek spletnih aplikacij ponujajo storitve 
vsem udeležencem v kadrovskem procesu in prav take rešitve so uporabne za prenovo 
procesa, ki ga obravnavamo v magistrski nalogi. Na kratko gre za vzpostavitev spletnih 
nastopov, ki nekatere procese kadrovanja olajšajo in še bolj optimizirajo.  
 
5.3.1 VLOGA IN NAČINI UPORABE INTERNETA V PROCESIH KADROVANJA ZA 
NADZORNIŠKA MESTA 
Za načrtovanje in izgradnjo kadrovskega informacijskega sistema se njegova visoka 
uporabna vrednost kaže predvsem v omogočanju dvosmernega pretoka informacij, v 
katerem lahko uporabniki interaktivno sodelujejo s spreminjanjem oblike in vsebine 
informacij, in enostavni dostopnosti do teh podatkov in informacij. 
 
5.3.2 POMEN IN UPORABA INTERNETNIH SOCIALNIH OMREŽIJ 
Internetna socialna omrežja oziroma spletne skupnosti so pojav virtualnega prostora in so 
v zadnjem času doživele silovit razmah. Poznamo različne spletne skupnosti, na primer 
transakcijske, interesne, fantazijske, trenutno pa so priljubljene predvsem skupnosti, ki 
temeljijo na socialnem stiku, mreženju in povezovanju posameznikov. Socialna omrežja 
posamezniki ne uporabljajo zgolj za komuniciranje, temveč tudi za vrsto drugih aktivnosti, 
denimo za organizacijo svojih aktivnosti in mreženje. 
 
Spletno komuniciranje na področju zaposlovanja omogoča vsem udeležencem hitrejše in 
kakovostnejše rezultate, enostavno in varno izmenjavo podatkov in drugo. Dandanes je 
mogoče z uporabo sodobne informacijske tehnologije in s pomočjo sodobnih interaktivnih 
kanalov komuniciranja stalno spremljati dogajanja na trgu delovne sile, četudi je iskalec 
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že zaposlen, ponudnik zaposlitev pa že ima zadostno število zaposlenih. Takšne iskalce 
zaposlitev nekateri imenujejo pasivni iskalci zaposlitve in značilnosti te skupine je možno 
primerjati z značilnostmi zainteresiranih posameznikov za člane nadzornih svetov družb v 
upravljanju.  
 
V proučevanem primeru torej ne gre za klasični proces zaposlovanja, pa vendarle bi lahko 
uporabljali internetna socialna omrežja, preko katerih bi ne samo iskali potencialne 
nadzornike, ampak tudi zelo učinkovito spremljali njihovo udejstvovanje na različnih 
področjih, ki jih želijo deliti z javnostjo ter ne nazadnje njihovo politično in poslovno 
povezanost. V zadnjem času priljubljenost spletnih mest, kjer se ljudje povezujejo in 
soustvarjajo vsebino, hitro narašča. Organizirano druženje ljudi v virtualnem prostoru23 se 
lahko razvije v pojav spletne skupnosti.  
 
»Največji izziv ustvarjanja spletne skupnosti je spodbuditi njene člane k izmenjavi 
informacij in deljenju znanja. Motivacija za sodelovanje v spletni skupnosti je lahko tudi 
ustvarjanje socialnih povezav in novih poznanstev, dvigovanje prepoznavnosti in drugo.« 
(Chiu, Hsu & Wang, 2006, str. 1872) 
 
Po Plantu (2004) imajo spletne skupnosti tri glavne značilnosti, in sicer glede na stopnjo 
regulacije, stopnjo pridobitnosti in stopnjo odprtosti skupnosti. Na podlagi tega je 
opredelil sedem tipov spletnih skupnosti: 
1. »neregulirane skupnosti, ki so ponavadi manjše in združujejo uporabnike s 
podobnimi interesi, 
2. regulirane skupnosti, ki so večje, največkrat pod nadzorom posameznih družb 
(IBM, AOL, Yahoo!), 
3. regulirane, odprte, pridobitne skupnosti, torej tiste, v katerih nad skupnostjo 
uporabnikov bdi družba (na primer ponudnik internetnih storitev), ki zagotovi 
okolje skupnosti in ga upravlja, 
4. regulirane, zaprte, pridobitne skupnosti, ki so največkrat skupnosti družb na 
medorganizacijskem trgu. Primer take skupnosti je REDX (Rover Engineering Data 
Exchange), skupnost Land Roverja in mreže njegovih prodajalcev, 
5. regulirane, odprte, nepridobitne skupnosti, ki združujejo raziskovalce oziroma 
posameznike enake profesionalne usmerjenosti. Ti znotraj skupnosti delijo 
vsebine, izkušnje. Primer je skupnost LabNet, ki povezuje srednješolske učitelje 
naravoslovnih predmetov, s ciljem izboljšati didaktiko pri poučevanju le-teh, 
6. regulirane, zaprte, nepridobitne skupnosti, ki vsebujejo pomembne, zaupne 
podatke. Dostopne so omejenemu krogu ljudi, zaradi preprečitve zlorab ima 
skupnost visoko stopnjo nadzora. Primer je skupnost NASA, CIA in podobno ter 
                                                          
23 Pri virtualni skupnosti gre za združevanje posameznikov ali poslovnih partnerjev preko 
interakcije glede na interese, kjer je interakcija vsaj delno podprta ali posredovana s 




7. regulirane skupnosti, ki so delno pridobitne in nepridobitne in največkrat ločujejo 
okolje skupnosti na javno dostopen del in del, ki je namenjen le registriranim 
članom skupnosti.« (Plant, 2004, str. 55 – 61) 
 
Na osnovi Plantovih tipov spletnih skupnosti menimo, da je za skupnosti, ki jih 
predlagamo v magistrskem delu, kot tiste skupnosti, ki bi nosile dodatno vrednost pri 
raziskovanju o kandidatih za nadzornike, zanimiv tip spletne skupnosti z lastnostmi iz prve 
in pete točke, predlagali pa bomo tudi vzpostavitev neke oblike lastne spletne skupnosti 
akreditacijske komisije z značilnostmi šeste točke. 
 





5. Twitter in 
6. Secondlife. 
 
Še vedno se srečujemo s prepričanjem, da socialna omrežja ne morejo koristiti pri 
kadrovski dejavnosti. Takšno prepričanje je v splošnem zgrešeno, socialna omrežja so 
lahko zelo uporabna pri kadrovanju. Do danes so se socialna omrežja pretežno uporabljala 
za zbiranje informacij tako o kandidatih za zaposlitev kot o zaposlenih, na podlagi dejstva, 
da lahko z visoko natančnostjo napovemo znake povezav med posamezniki le s tem, da 
se jim z uporabo spletnih socialnih omrežij priključimo in jih spremljamo ter vnašamo v 
kadrovsko dejavnost dodatno paleto uporabnosti spletnih socialnih omrežij. 
 
V sklop predloga za posodobitev in dvig kvalitete poslovnega procesa izbora kadrov bomo 
vključili tudi predlog uporabe interneta in spletnih socialnih omrežij. Visoko uporabno 
vrednost ima socialno omrežje Linkedin.com, ki ponuja vrsto storitev za navezovanje 
stikov, iskanje poslovnih partnerjev, kadrov in poslovnih priložnosti. V okviru tega 
socialnega omrežja posamezniki objavljajo tudi podatke o svojih znanjih, veščinah, 
preteklih in trenutnih zaposlitvah. Posameznik preko njega predstavlja lastne interese in 
informira ostale o svojih aktivnostih, dosežkih in interesih. To je nadvse uporabno, ko gre 
za zelo specifična znanja oziroma lastnosti, ki jih ni možno razbrati iz dokumentacije, ki jo 
zainteresirani posameznik posreduje akreditacijski komisiji24 in ne vsebuje vseh podatkov, 
potrebnih za objektivno oceno, hkrati pa je prisotno tudi vprašanje iskrenosti kandidata, 
da na strukturiranem intervjuju navaja resnična dejstva. Nekateri strokovnjaki že kažejo 
na primere, da takšna socialna omrežja predstavljajo konkurenco kadrovskim agencijam, 
zlasti dragim lovcem na glave.  
                                                          
24 Glej prilogo 3: Predloga za življenjepis oblika EUROPASS in ocenjevalni obrazec za 




6 RAZVOJ EKSPERTNEGA SISTEMA ZA PODPORO 
OCENJEVANJU IN IZBIRI KADROV ZA NADZORNIŠKA MESTA 
V teoretičnem delu magistrskega dela smo analizirali in predstavili korporativno 
upravljanje, vpliv politike in povezanih oseb na učinkovitost nadzora družb v upravljanju 
države in nakazali na njihove pomanjkljivosti. Za zasedbo nadzorniških mest v javnem 
sektorju v slovenskem prostoru se je pogosto namesto preverljivih strokovnih kriterijev 
uporabljajo politični kriteriji, raziskav s tega področja in ugotavljanja slabosti je bilo že 
nekaj, iskanja konkretnih rešitev pa je bilo v preteklosti relativno malo.  
 
Nadzorni svet je tisti organ, ki poleg tega, da nadzoruje upravo, sprejema velike strateške 
odločitve in člani ter predsednik nadzornega sveta imajo zelo pomembno vlogo v družbi. 
Pomembno je, da kvaliteto nadzornikov ocenjujemo tudi skozi prizmo uspešnosti družbe v 
času nadzornikovega mandata. Na tem mestu lahko izpostavimo podatke iz Letnega 
poročila za leto 2011 (AUKN, 2012, str. 54), v katerem so zbrani podatki o poslovanju 
družb v upravljanju in iz katerega je razvidno, da so družbe v upravljanju v letu 2011 
napravile skoraj 136 milijonov EUR izgube. Tudi to dejstvo je lahko pokazatelj, da je s 
sistemom izbora nadzornikov nekaj narobe.  
 
Na podlagi prejete prijave na javni poziv je akreditacijska komisija Agencije opravila 
akreditacijo kandidatov. To je bil predpisan proces, pri katerem se je preverila ustreznost 
kandidata in se ga je ocenilo na podlagi kriterijev, sprejetih v dokumentu »Merila in 
postopki za ugotavljanje primernosti kandidatov za člane organov gospodarskih družb, v 
katerih ima Republika Slovenija kapitalsko naložbo«. Delo je potekalo počasi, evidence so 
se vodile ročno in pristona je bila visoka stopnja neželjenega političnega vpliva. Na podlagi 
dognanj s področja prenove poslovnih procesov in prisotnosti modernih rešitev 
informacijske tehnologije na našem trgu, bi bilo koristno tudi na področju imenovanja 
članov za nadzorniška mesta v gospodarskih družbah v državni lasti uvesti učinkovit in 
domišljen poslovni proces in omogočiti uporabo tehnoloških rešitev v podporo ocenjevanju 
prijavljenih kandidatov za članstvo v nadzornih svetih družb, ki so v upravljanju Republike 
Slovenije in s tem doseči ustrezno transparentnost in objektivnost procesa. 
 
Na podlagi analize stanja in identifikacije težav do sedaj uveljavljenega procesa izbora 
kadrov za družbe v upravljanju Republike Slovenije bomo v empiričnem delu magistrskega 
dela predstavili izboljšanje procesa ocenjevanja in izbora kandidatov za člane nadzornih 
svetov družb v upravljanju. Razvili bomo ekspertni sistem, ki bi omogočil objektiven, hiter 







Akreditacijska komisija Agencije je z namenom uspešne in učinkovite nominacije 
kandidatov za nadzorne svete družb, za katere je prejela naročila za nominacije, v letih 
svojega delovanja sodelovala z upravo Agencije pri zbiranju prijav posameznikov, ki so se 
prijavili na javni poziv odprtega značaja, v katerem je Agencija v letu 2011 povabila k 
oddaji prijave posameznike, ki so pripravljeni sodelovati kot člani nadzornih svetov v 
družbah v upravljanju Agencije. Iz obstoječe Evidence sta črpali kandidate tudi Kapitalska 
družba, d. d., in Slovenska odškodninska družba, d. d., za katere je akreditacijska komisija 
Agencije (po naročilu) opravljala akreditacijske in nominacijske postopke. 
 
6.1 SISTEMSKO RAZUMEVANJE OBSTOJEČEGA PROCESA 
AKREDITACIJSKE KOMISIJE ZA IZBOR KADROV  
Na podlagi prejete prijave na javni poziv je kadrovska služba Agencije (v nadaljevanju 
ocenjevalec in strokovna služba) v sodelovanju z akreditacijsko komisijo Agencije opravila 
akreditacijo kandidatov. To je bil predpisan postopek, pri katerem se je preverilo 
ustreznost kandidata in se ga ustrezno ocenilo na podlagi kriterijev, sprejetih v 
dokumentu Merila in postopki za ugotavljanje primernosti kandidatov za člane organov 
gospodarskih družb, v katerih ima Republika Slovenija kapitalsko naložbo.  
 
Po opravljeni akreditaciji se je kandidata vpisalo v Evidenco potencialnih kandidatov za 
člane nadzornih svetov družb v lasti Republike Slovenije (v nadaljevanju Evidenca), iz 
katere se je črpalo podrobne podatke med postopki nominacije kandidatov za specifične 
družbe, za katere je akreditacijska komisija Agencije prejela naročilo25. Evidenca se je 
ažurirala po potrebi in ter je na dan ukinitve Agencije 27. 12. 2012 obsegala 695  
kandidatov. Evidenca še danes nosi oznako zaupno. 
 
Akreditacijska komisija Agencije se je sestajala na rednih, izrednih in dopisnih sejah, o 
svojem delu je pisala zapisnik in sprejemala sklepe z obrazložitvijo, ki so bili posredovani 
upravi Agencije. Akreditacija potencialnih kandidatov je bila predhodno opravljena in na 
seji se je obravnavala vsebina vsakokratne ažurirane Evidence.  
 
Tisto, kar je v procesu bistveno, je, da je bila (za razliko od načina dela v letu 2011) 
akreditacija kandidatov predhodno opravljena s strani strokovnih služb Agencije in tudi 
predhodno posredovana članom akreditacijske komisije Agencije, kar je omogočilo 
pripravo na nominacijski postopek, ki pa se je izvajal neposredno na seji.  
 
                                                          
25 Nominacijski postopek končne izbire kadrov se vedno določa glede na določeno družbo, 
zato je bilo nezaželjeno in nestrokovno uporabiti pri končni izbiri kandidatov za nadzornike 
nekoga, ki je bili akreditiran in nominiran za kakšno drugo družbe, ali pa je bil zgolj 




Strokovnjaki, člani akreditacijske komisije Agencije, so ocenjevali, da je njihovo delo in 
procedure, ki se jih morajo držati preveč formalizirano in da je premalo poudarka na 
strokovnosti, to se je odražalo predvsem pri končni izbiri nadzornikov s strani Sveta 
Agencije in kasneje Vlade Republike Slovenije, ko so podcenjevali potrebne veščine in 
praktična znanja, strokovno in politično neodvisnost predlaganih kandidatov ter ne nujno 
predlagali kandidata, ki se je po nominacijskem postopku uvrstil na seznam primernih 
kandidatov.  
6.1.1 VSEBINSKA ANALIZA OBSTOJEČEGA POSLOVNEGA PROCESA 
AKREDITACIJSKE KOMISIJE ZA IZBOR KADROV – AKREDITACIJSKI IN 
NOMINACIJSKI POSTOPEK 
Dosedanji procesi izbora kadrov so vsebinsko temeljili na treh ravneh odločanja, ki naj bi 
pomenili standardizacijo postopkov in jih bomo analizirali v naslednjem podpoglavju. 
Kronološko je šlo pri treh korakih za dva glavna zaporedna procesa, najprej je bilo 
potrebno opraviti akreditacijo, nato pa nominacijo primernih kandidatov. 
 
Pri akreditaciji in nominaciji je bilo potrebno torej upoštevati tri korake:  
1. vrednotenje oziroma ocenjevanje kandidatov glede na sprejeta merila in kriterije – 
akreditacija,  
2. prilagajanje vstopnih kriterijev za ustreznost kandidata za specifično družbo 
ali za točno določeno nadzorniško mesto26 in 
3. končni izbor oziroma nominacija kandidatov glede na vsebinsko strukturo 
nadzornega sveta in poslovni model družbe.  
 
Ti trije koraki so bili povezani in odvisni od predhodnega, preskakovanje korakov ni bilo 
možno. V tretjem koraku je pogosto prihajalo do izbire kandidata, ki ni zbral absolutno 
najvišjega števila točk v prvem koraku, saj se je šele v drugem koraku prilagajalo vstopne 
kriterije za ustreznost kandidata za specifično družbo ali za točno določeno mesto v 
nadzornem svetu družbe. Konceptualno pri našem predlogu izboljšav pristopa treh 
korakov ne bomo spreminjali. 
 
Pravila, pogoje in kriterije za prvi korak – akreditacijo, kjer se je ugotavljalo, ali imajo 
kandidati ustrezno strokovno izobrazbo, izkušnje ter potrebno znanje in veščine za 
opravljanje funkcije nadzornika in drugo, kakor je to določeno z 32. točko Kodeksa 
Agencije, morajo (in tudi so bili) biti vnaprej jasno opredeljeni in tudi objavljeni.  
 
                                                          
26 Določanje potrebne višine ranga, potrebnega za nominacijski postopek in ročno iskanje 





Pravila, pogoji in kriteriji opredeljujejo tudi način in proces oblikovanja seznama primernih 
kandidatov za člane organa nadzora v družbi (Evidenco). Akreditacija pomeni torej 
vrednotenje (ocenjevanje) kandidatov, bistvena pa je nominacija (izbira primernih 
kandidatov), pred katero je potrebno določiti, kaj se za določeno družbo potrebuje. Ta 
analiza (drugi korak) mora upoštevati: 
 
1. področje delovanja družbe, 
2. lastniško strukturo družbe, 
3. poslovni cikel družbe, 
4. konkurenčni položaj,  
5. poslanstvo in vizijo družbe, 
6. poslovni model,  
7. želeno strukturo kompetenc in potrebnih znanj nadzornikov in  
8. heterogeno in uravnoteženo strukturo celotnega nadzornega sveta.  
 
Ko je prišlo iz različnih razlogov do razrešitve obstoječih nadzornikov ali do odstopa 
nadzornika ali do poteka mandata nadzornikov, ki so predstavniki Republike Slovenije (ali 
Kapitalske družbe, d. d., ali Slovenske odškodninske družbe, d. d., in v bodoče Holdinga), 
je bilo potrebno pričeti s procesom izbora novega nadzornika v posamezni družbi.  
 
Tako se je najprej pripravilo naročilo, ki je podlaga za drugi korak – ugotavljanje višine 
potrebnega ranga, nato pa še tretji korak – nominacijski postopek, h kateremu je 
posamezni kandidat podal svoje soglasje. Soglasje je bilo podano pisno s strani kandidata, 
ko se je udeležil strukturiranega intervjuja oziroma informativnega pogovora z 
akreditacijsko komisijo Agencije. 
 
Kandidati v Evidenci so akreditirani na podlagi splošnih meril in kriterijev, ki niso 
prilagojeni širokemu spektru potreb po različnih profilih za nadzornike v družbah iz 
vsakokratnih naročil akreditacijski komisiji Agencije, zato je bil postopek nominacije toliko 
daljši, saj je bilo vsakokrat znova potrebno preveriti oceno in rang kandidata ter njegovo 
uvrstitev »prevesti« na nivo potreb profila kandidata za nadzornika družbe iz naročila. 
Stopnja prisotnosti manipulacij s kriteriji je bila zelo visoka. 
 
Akreditacijska komisija Agencije je oblikovala in (do spremembe ZUKN) Svetu Agencije 
predlagala nabor primernih kandidatov za nadzornike ali jih obvestila o ustreznosti 




6.1.2 PROCEDURALNA ANALIZA OBSTOJEČEGA POSLOVNEGA PROCESA 
AKREDITACIJSKE KOMISIJE ZA IZBOR KADROV – NABORNE POTI, PROTOKOL, 
OBRAZCI, MERILA IN KRITERIJI VREDNOTENJA 
Analiza poslovnega procesa, opravljena na podlagi proučitve dostopne dokumentacije 
akreditacijske komisije Agencije je pokazala, da na obstoječi poslovni proces vplivajo štiri 
področja, z določitvijo katerih so poskušali standardizirati proces in v katerega so smiselno 
skušali umestiti tri vsebinske korake.  
 
Štiri področja, ki vplivajo na standardizacijo postopka, so bila določena z Merili in postopki 
za ugotavljanje primernosti kandidatov in obsegajo: 
1. izbrane naborne poti,  
2. posebni predpisani protokoli v vseh treh korakih izbora kadrov, 
3. enotni prijavni obrazci in  
4. standardizirana merila in metode vrednotenja za akreditacijo in nominacijo 
potencialnih članov v organih upravljanja in vodenja gospodarskih družb. 
 
Prvo vplivno področje torej predstavljajo predvidene naborne poti za zbiranje (in 
snubljenje) kandidatov za nadzornike. Poti obsegajo predvsem javni poziv (objavljen v 
letu 2011, odprtega značaja – brez roka za oddajo prijave) zainteresiranim 
posameznikom, da se prijavijo v Evidenco Agencije, nabor članov, ki jih člani 
akreditacijske komisije Agencije posebej predlagajo, nabor članov, ki jih člani uprave 
Agencije ali člani Sveta Agencije posebej predlagajo, nabor posebnih predlagateljev 
(organi v družbah) in/ali specializirane nacionalne ali mednarodne kadrovske agencije, v 
kolikor bi bile povabljene k sodelovanju. Naborna pot, v praksi največkrat uporabljena, je 





Slika 4: Javni poziv Agencije zainteresiranim strokovnjakom in posameznikom, da 
posredujejo svojo prijavo v evidenco potencialnih kandidatov za člana nadzornega sveta 
družb v delni ali celotni lasti države 
 
Na podlagi Kodeksa upravljanja družb s kapitalskimi naložbami države Agencija za upravljanje kapitalskih naložb Republike 
Slovenije objavlja  
JAVNI POZIV  
zainteresiranim strokovnjakom in posameznikom s področja bančništva, zavarovalništva, prava, energetike, 
infrastrukture, splošnega gospodarstva in gradbeništva za prijavo v Evidenco potencialnih kandidatov za 
članstvo v nadzornih svetih družb s kapitalskimi naložbami Republike Slovenije.  
1.  
V skladu s splošnimi in posebnimi pogoji in kriteriji za imenovanje članov organov upravljanja v podjetjih v državni lasti, 
Agencija za upravljanje s kapitalskimi naložbami Republike Slovenije (v nadaljevanju: agencija) objavlja javni poziv, s 
katerim poziva zainteresirane kandidate, da pošljejo svojo prijavo v Evidenco potencialnih kandidatov, izmed katerih bo 
agencija s svojimi organi po eni od nabornih poti izbirala člane v organih nadzora v eni izmed družb, v katerih članom 
nadzornih svetov, ki so predstavniki Republike Slovenije, poteče mandat v letu 2012.  
Uporabljeni izrazi, zapisani v moški spolni slovnični obliki, so uporabljeni kot nevtralni za moške in ženske. Kandidati, ki so 
svoje prijave že posredovali v evidenco bodo samodejno uvrščeni v postopek izbora za članstvo v organih nadzora 
omenjenih družb.  
2.  
Merila za akreditacijo kandidatov za člane organov nadzora v družbah v delni ali celotni lasti države in zakonsko določeni 
splošni pogoji so objavljeni na spletni strani agencije: www. auknrs.si v rubriki AKTUALNO/PRIJAVE KANDIDATOV ZA 
NADZORNIKE v Prilogi 127 javnega poziva agencije, merila in metode vrednotenja kriterijev za akreditacijo kandidatov za 
člane organov nadzora pa so navedena v Prilogi 228 javnega poziva agencije.  
3.  
Kandidati morajo posredovati življenjepis in priloge za akreditacijo v predpisani obliki – Priloga 329 in motivacijsko pismo v 
predpisani obliki – navodila za motivacijsko pismo30, ki naj bo priloga življenjepisu.  
4.  
Kandidati morajo vlogi priložiti izjavo, da izpolnjujejo vse zakonsko določene splošne in posebne pogoje za imenovanje za 
člane nadzora – Priloga 431.  
5.  
Kandidati morajo vlogi priložiti tudi izjavo, s katero izrecno dovoljujejo obdelavo in uporabo njihovih osebnih podatkov, a 
izključno z namenom in v zvezi s postopkom akreditacije in nominacije v organe nadzora – Priloga 532.  
6.  
Vloge z življenjepisom in prilogami naj bodo poslane elektronsko na naslov: poziv@auknrs.si pri čemer naj bodo podpisane 
izjave pripete v .pdf obliki.  
7.  
Agencija lahko vlagatelje kadarkoli pozove k dopolnitvi vloge. Vse podatke, vsebovane v prijavah, bo brezpogojno varovala 
ter ravnala z njimi v skladu z Zakonom o varstvu osebnih podatkov (ZVOP-1, Ur.l.RS, št. 94/07-UPB1). Vlagatelji lahko 
osebne podatke, ki jih bodo posredovali pri prijavi ali pozneje, kadarkoli preverijo, naknadno dopolnijo, spremenijo ali 
izbrišejo tako, da pošljejo zahtevo na naslov poziv@auknrs.si.  
8.  
Vlagatelji bodo o uvrstitvi v ožji izbor in s tem o postopku o nominaciji pisno obveščeni in s tem pozvani k sodelovanju v 
nadaljnjem postopku. V teh postopkih ni možnosti vlaganja pravnih sredstev.  
9.  
Kandidati pod kazensko in materialno odgovornostjo odgovarjajo za pravilnost navedb v vlogi.  
Dodatne informacije na tel.št. 01/3200510.  
 





                                                          
27 Glej prilogo 1: Merila za akreditacijo kandidatov. 
28 Glej prilogo 2: Merila in metode vrednotenja akreditacijo kandidatov. 
29 Glej prilogo 3: Predloga za življenjepis oblika EUROPASS in ocenjevalni obrazec za 
jezikovno znanje. 
30 Glej prilogo 4: Motivacijsko pismo navodila. 
31 Glej prilogo 5: Izjava ob kandidaturi za akreditacijo za člana organov nadzora. 
32 Glej prilogo 6: Izjava o privolitvi o obdelavi in uporabi osebnih podatkov. 
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Vse prijave so v obdobju delovanja akreditacijske komisije Agencije temeljile na 
posredovanem življenjepisu, motivacijskem pismu, izjavi o uporabi osebnih podatkov in 
izjavi o kandidaturi za akreditacijo33. Nominacija temelji na dopolnitvi standardnega 
postopka akreditacije z izjavo o kandidaturi za člana organa določene gospodarske družbe 
in strukturiranega intervjuja. Prijave so se sprejemale in obdelovale ročno. 
 
Za ponazoritev analiziranega poteka obstoječih aktivnosti smo narisali diagrama, v katerih 
smo upoštevali vse aktivnosti vseh udeležencev procesa.  
 
Slika 5: Diagram poteka aktivnosti prvega koraka obstoječega poslovnega procesa 






                                                          
33 Glej priloge 1, 2, 3, 4, 5 in 6. 
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Slika 6: Diagram poteka aktivnosti drugega in tretjega koraka obstoječega poslovnega 





6.1.3 ANALIZA OBSTOJEČIH MERIL IN KRITERIJEV ZA OCENJEVANJE KADROV 
IN EVIDENCA 
Osnovo za dosedaj uporabljana merila in kriterije predstavlja že omenjeni 32. člen 
Kodeksa Agencije, v katerem so povzete izhodiščne točke, po katerih so bila dne 3. 2. 
2011 s strani Sveta Agencije sprejeta Merila in postopki za ugotavljanje primernosti 
kandidatov za člane organov nadzora gospodarskih družb, v katerih ima Republika 
Slovenija kapitalsko naložbo.  
 
Agencija (Kodeks Agencije, 2011) je z merili in kriteriji poskrbela za imenovanje članov 
nadzornih svetov v družbah s kapitalskimi naložbami države po objektivnih merilih, ki so 
bila za vse kandidate enaka. Merilo za izbiro in imenovanje kandidatov je izključno 
strokovnost in izkušenost, Agencija pa naj bi poskrbela tudi za raznolikost sestave 
nadzornih svetov. Kandidati za člana nadzornega sveta v družbi s kapitalsko naložbo 
države morajo, poleg zakonskih meril skladno z ZGD-1, zadostiti še naslednjim zahtevam: 
1.  »odlikuje jih osebna integriteta in poslovna etičnost, 
2.  dosegli so ustrezno izobrazbo, 
3.  imajo ustrezne delovne izkušnje, 
4.  premorejo celovito poslovno in drugo ustrezno strokovno znanje, 
5.  poznajo pravice in obveznosti člana nadzornega sveta, 
6.   pri svojem delu in odločanju so sposobni upoštevati predvsem dolgoročni interes 
družbe ter temu podrediti morebitne drugačne osebne ali posamične interese 
(tretjih oseb, zaposlenih, uprave), 
7.   ne opravljajo vodstvenih ali nadzornih funkcij, zastopanja ali svetovalnih nalog za 
konkurenčne družbe in niso večji delničarji ali družbeniki konkurenčnih družb, 
8.   so časovno razpoložljivi oziroma bodo časovno razpoložljivi med opravljanjem 
funkcije, 
9.   so sposobni učinkovitega komuniciranja in timskega dela, 
10. niso ekonomsko, osebno ali kako drugače tesneje povezani z družbo ali njeno 
upravo, 
11. odsotnost potencialnih konfliktov interesov in 
12. imajo dobro ime, torej zadostujejo standardu fit&proper.« (Kodeks Agencije, 
2011, str. 9) 
 
Podlaga za Merila in postopke za ugotavljanje primernosti kandidatov so poleg Kodeksa 
tudi merila OECD in strategiji upravljanja Agencije in Kapitalske družbe, d. d., in jih 
sestavljajo: 
1. splošni kriteriji glede kompetenc (znanje, izkušnje, moralne kvalitete in druge 
sposobnosti), 
2. splošni in posebni zakonski pogoji (ZGD-1), 
3. posebne sposobnosti, zahtevane glede na določeno družbo in 
4. neodvisnost (kandidat ni ekonomsko, osebno ali kako drugače tesneje povezan z 
družbo ali njeno upravo) in  
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5. odsotnost potencialnega konflikta interesov. 
 
Merila in kriterije za ocenjevanje kandidatov se je v praksi, kot je možno razbrati iz 
dosegljive in razpoložljive dokumentacije akreditacijske komisije Agencije, razdelilo na 
oceno opredelitve znanja in izkušenj na temelju dokazljivih elementov sposobnosti in 
oceno iz naslova mehkih kriterijev. 
 
Za pridobitev ocene iz naslova dokazljivih elementov se je točkovalo kandidata na podlagi 
celotnih kriterijev A1 in celotnih kriterijev A2, za pridobitev ocene iz naslova mehkih 
kriterijev, ki jih je akreditacijskega komisija Agencije določevala na temelju vsebine 
motivacijskega pisma, se je kandidata ocenjevalo na podlagi točkovanja kriterijev A3 in 
A4. Dodatno naj bi se uporabljala kriterija D1 in D2 (v drugem koraku), ko se je kriterije 
bralo skozi prizmo določene družbe, za katero je bilo podano naročilo.  
 
V spodnjih tabelah prikazujemo kriterije, podkriterije in posamezne ponderje za sestavo 
ocene. Kot je razvidno iz tabele 5, vsi kriteriji skupaj sestavljajo 100 % ocene. 
 
Tabela 2: Merila in kriteriji za pripravo ocene kandidata 
 
Kriterij Naziv kriterija Ponder 
A1 Izobrazba in izpopolnjevanje 16 % 
A2 Delovne izkušnje in dodatno znanje 40 % 
A3 Reference in nadzorniške izkušnje 8 % 
A4 Ugled, razpoložljivost in razgledanost 16 % 
D1 Pozitivna naravnanost kandidata 10 % 
D2 Dodana vrednost v nadzornem svetu 10 % 
Vir: lasten, Prilogi 1 in 2 
 
Vsi podkriteriji znotraj istega kriterija, kot je prikazano v tabelah od 3–8, so vrednoteni 
enako, torej izgubljajo vrednost v skupni oceni glede na število podkriterijev v 
posamičnem kriteriju.  
 
Tabela 3: Razdelitev kriterija A1 na podkriterije 
 
Kriterij Izobrazba in izpopolnjevanje Ponder 
A1 
Formalna izobrazba 33 % 
Neformalno izpopolnjevanje 33 % 
Potrdilo - seminar o nadzorniških znanjih ali certifikat za člana NS 33 % 
Vir: lasten, Prilogi 1 in 2 
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Tabela 4: Razdelitev kriterija A2 na podkriterije 
 
Kriterij Delovne izkušnje in dodatno znanje Ponder 
A2 
Najmanj 10 let ustreznih delovnih izkušenj (nadzor, vodenje) 25 % 
Celovito poslovno znanje in/ali ustrezna strokovna znanja 25 % 
Znanje vsaj enega svetovnega jezika 25 % 
Mednarodna usmeritev in multikulturne izkušnje 25 % 
Vir: lasten, Prilogi 1 in 2 
 
Tabela 5: Razdelitev kriterija A3 na podkriterije 
 
Kriterij Reference in nadzorniške izkušnje Ponder 
A3 
Strokovne reference in nadzorniške kompetence 50 % 
Komunikacijska in pogajalska spretnost, timsko delo 50 % 
Vir: lasten, Prilogi 1 in 2 
 
Tabela 6: Razdelitev kriterija A4 na podkriterije 
 
Kriterij Ugled, razpoložljivost in razgledanost Ponder 
A4 
Poslovni ugled, moralna integriteta 17 % 
Splošna razgledanost, poznavanje gospodarskih razmer 17 % 
Pozitivna naravnanost do poslovnih partnerjev, podjetja in širše 
družbe 
17 % 
Pripravljenost na intenzivno delo v času funkcije 17 % 
Sposobnost objektivnega reševanja konflikta interesov 17 % 
Fit& proper  17 % 
Vir: lasten, Prilogi 1 in 2 
 
Tabela 7: Razdelitev kriterija D1 na podkriterije – dodatno 1 
 
Kriterij Pozitivna naravnanost kandidata Ponder 
D1 Pozitiven odnos in izkušnje z gospodarskega področja 100 % 
Vir: lasten, Prilogi 1 in 2 
 
Tabela 8: Razdelitev kriterija D2 na podkriterije – dodatno 2 
 
Kriterij Dodana vrednost v nadzornem svetu Ponder 
D2 Poznavanje strokovnega področja, dodana vrednost v NS 100 % 




6.1.4 INFORMACIJSKA ANALIZA POSLOVNEGA PROCESA AKREDITACIJSKE 
KOMISIJE IN EVIDENCE AGENCIJE 
Zaradi zagotavljanja varnosti podatkov (minimalnega) so članom akreditacijske komisije 
Agencije omogočili uporabo elektronskih poštnih predalov Agencije, ki so jih le-ti 
uporabljali izključno za potrebe akreditacijske komisije Agencije. Poseben elektronski 
predal je bil namenjen strokovni službi Agencije (poziv@auknrs.si), ki ga je uporabljala za 
zbiranje prijav zanteresiranih kandidatov ter za komunikacijo s kandidati in posredovanje 
vabil na strukturirane intervjuje, do njega so imeli dostop tudi vsi člani akreditacijske 
komisije Agencije. Elektronski predal je služil tudi kot baza dokumentacije vseh prijav in 
prilog kandidatov, saj je omogočal hitrejše iskanje kandidatov, kot če bi imeli dokumente 
shranjene neposredno na disku računalnikov, in tudi varnejše shranjevanje kandidatovih 
dokumentov. Prav tako je bilo omogočeno dostopanje do baze dokumentov prek 
internetne povezave tako iz pisarne, v kateri se je ocenjevalo kandidate, kot iz sejne sobe, 
v kateri je zasedala akreditacijska komisija Agencije. To je bilo edino elektronsko 
organizirano mesto, kjer so bili shranjeni vsi dokumenti kandidatov (priloge posredovane v 
različnih tipih datotek).  
 
Za potrebe akreditacije je strokovna služba dopolnjevala Evidenco Agencije tako, da je iz 
elektronskega predala tiskala vso dokumentacijo in nato na roko prepisovala podatke v 
Evidenco, dokumente pa hranila v fasciklih po pisarnah. Evidenca Agencije se je vodila v 
excelu (tip datoteke). Seznam vsebine je razviden iz spodnje tabele. 
 
Tabela 9: Seznam podatkov, ki jih je akreditacijska komisija Agencije zbirala v Evidenci 
Agencije 
 
Podatek, ki se vodi o kandidatu: šifrant 
Ime NE 
Priimek NE 
Datum rojstva kandidata NE 
Datum prejetja prijave na AUKN NE 
Spol NE 
Želeno področje delovanja družbe, za katero se kandidira v NS DA 
Področje dela (izkušnje) DA 
Obstoj predhodne nominacije za članstvo v NS NE 
Imenovanje v NS (kateri NS) NE 
RANG - ocena na podlagi meril in kriterijev34 NE 
Vir: lasten 
 
                                                          
34 Glej tabelo 2: Merila in kriteriji za pripravo ocene kandidata. 
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Iz Evidence Agencije, ki naj bi omogočala hitro in učinkovito iskanje kandidatov po 
profilih, je akreditacijska komisija Agencije v sodelovanju s strokovnimi službami Agencije 
črpala sezname primernih kandidatov po njihovih značilnostih, oceni in drugo.  
 
Pri tem sta bila za lažje iskanje in natančnejše rangiranje ter profiliranje kandidatov 
uporabljena dva šifranta, ki sta prikazana in opisana v spodnjih tabelah. Po našem 
mnenju (predvsem eden izmed šifrantov) potrebuje prenovo, saj vsebina šifranta Področje 
izkušenj združena v skupine izkušenj kandidatov glede na poklic, ki ga opravljajo oziroma 
glede na njihovo doseženo izobrazbo, saj bančništvo in podjetniške finance (tako kot 
združeno v šifrantu fin) ali znanja s področja vodenja projektov in finančne plati vodenja 
projektov ne gre družiti v isti šifrant (tako kot združeno v šifrantu inv), zato bomo v 
naslednjem poglavju predstavili prenovljeni predlog navedenega šifranta. 
 
Tabela 10: Seznam šifranta Želeno področje delovanja družbe, za katero je kandidat 
izrazil zanimanje 
 
Šifra ŽPD Želeno področje delovanja 
A Kmetijstvo 
B Rudarstvo 
C Predelovalna dejavnost, industrija 
D Oskrba z električno energijo 





J IT in ICT 
K Finančna in zavarovalniška dejavnost 
L Posredovanje z nepremičninami 
M Svetovanje (strokovna, znanstvena, tehnološka dejavnost) 
N Druge poslovne dejavnosti 
O Dejavnost javne uprave 
P Izobraževanje 
Q Zdravstvo 
R Kulturne, razvedrilne dejavnosti (tudi igralništvo) 
S Drugo 





Tabela 11: Seznam šifranta Področje izkušenj 
 
Šifra PI Področje izkušenj 
SM 
splošni management, kompetenca vodenja družb, velik obseg 
poslovanja in vodenja 
fin 
finance – bančništvo, poznavanje finančnih institucij ali 
poglobljeno poznavanje podjetniških financ 
frs 
specialist računovodstva, revizije, kontrolinga, tudi vodje finančno 
računovodskih oddelkov, služb, svetovalci s tega področja 
kom 
strokovnjaki za vodenje in organiziranje prodaje, nabave, supply 
chain management 
sto delo na področju storitev, njihovega razvoja, prodaje storitev 
hrm 
strokovnjak s kadrovskega področja, sistemov nagrajevanja, 
motiviranja 
inf 
specialist iz računalništva, telekomunikacij, posebnih 
informacijskih rešitev v podjetjih 
log strokovnjak za logistiko, promet, transport 
pra pravni izvedenec in strokovnjak gospodarskega prava 
Q strokovnjak za kakovost, poslovno odličnost 
mkt 
strokovnjak za marketing, tržno politiko, oglaševanje, odnose z 
javnostmi 
inv 
strokovnjak za vodenje investicijskih projektov, finančno plat 
vodenja projektov in splošno projektno vodenje v različnih 
industrijah, največ v energetiki 
razno Strokovnjaki tehničnih znanosti (strojniki, energetiki, kemiki) 
Vir: lasten 
 
6.2 SLABOSTI OBSTOJEČEGA POSLOVNEGA PROCESA IN PRIPADAJOČIH 
AKTIVNOSTI TER SREDSTEV 
Z vidika dosedanjega procesa dela, ki ga je akreditacijska komisije Agencije pri izboru 
kadrov oblikovala in ki smo ga proučili, bi izpostavili predvsem: 
 
1. problem neutemeljenega vpliva odločevalca, ko pri odločitvi o najprimernejšem 
kandidatu ne upošteva akreditacije in nominacije ocenjevalca v celoti, sistem pa 
nima vzvodov, da bi to dokazali, saj je pri odločitvi, kjer ne vemo, zakaj smo se 
odločili tako, kot smo se, verjetnost, da bi kaj pomembnega spregledali, visoka, s 
tem pa je visoka tudi verjetnost napačne odločitve in 
 
2. problematični so tudi nedomišljeni in ne avtomatizirani poslovni procesi, ki jih je 




Z vidika uporabljanih meril in kriterijev za akreditacijo, ki jih je akreditacijska 
komisije Agencije uporabljala in ki smo jih proučili, bi izpostavili predvsem: 
 
1. problem mehkih kriterijev je, da se do 28. 2. 2012 strukturirani intervjuji sploh niso 
izvajali in tega dela ni bilo možno upoštevati, ko pa so pričeli z izvajanjem, ni bilo 
določljivih metod, na podlagi katerih bi lahko mehke kriterije rangirali, prisotna je 
bila previsoka stopnja subjektivnosti, 
 
2. podkriteriji znotraj istega kriterija (A1, A2,A3 ...) so enako vrednoteni, v resnici pa 
niso enakovredni,  
 
3. v primeru, da področja kriterijev niso obvezna oziroma nimajo nekega globljega 
namena, bi predlagali, da se ukinejo ali pa se vsaj vsebinsko uredijo v neko 
logično strukturo, 
 
4. podkriterij A4.6 je nemogoče ovrednotiti, in to je bilo s strani ocenjevalca že 
ugotovljeno, 
 
5. podkriterij A4.6 je vsebinsko skupek vseh ostalih podkriterijev znotraj A4 in zato 
nepotreben, 
 
6. podkriterij A4.4. je neizmerljiv in zato nepotreben, 
 
7. podkriteriji A2.4, A3.1, A4.1, A4.2, A4.3 , A4.6 ter D1 in D2 zahtevajo ugotavljanje 
vsebin o kandidatu, ki jih ni možno v celoti razbrati in razpoložljive dokumentacije 
ali enktratnega snidenja (strukturirani intervju),  
 
8. nekateri kriteriji in podkriteriji so med seboj nesorazmerni, to je razvidno iz razlik, 
prikazanih na sliki 7 in sliki 8, kjer smo najprej narisali kriterije in podkriterije za 
ocenjevanje, v drugi pa smo prikazali realne vrednosti posameznih podkriterijev 
glede na celoto kriterijev za ocenjevanje in tako dokazali nekatera manjša 
nesorazmerja. Predvsem je s slike 8 razvidno, kako so podkriteriji v skupni oceni 
dejansko ovrednoteni (na primer: določeni, ki so ne vedno nujno potrebni (A2.3 ali 
A2.1), imajo skoraj dvakrat višji faktor kot na primer A1.1, A2.1 in A3.3. Nadalje 
imajo mehki kriteriji, ki so vedno zelo pomembni, in tisti, ki jih je po našem 
mnenju težko objektivno oceniti, in pri ocenjevanju katerih lahko hitro pride do 





Slika 7: Prikaz kriterijev in podkriterijev za ocenjevanje 
 




Slika 8: Prikaz realne vrednosti posameznih podkriterijev glede na celoto kriterijev za 
ocenjevanje 




6.3 SLABOSTI RAZPOLOŽLJIVE INFORMACIJSKE PODPORE IN EVIDENCE 
AGENCIJE 
Z vidika uporabljane informacijske podpore, ki jo je akreditacijska komisija Agencije v 
procesu izbora kadrov uporabljala in ki smo jo proučili, bi izpostavili predvsem probleme: 
 
1. pomanjkanje varnosti osebnih podatkov iz Evidence ter vse korespondence s 
kandidati, ki so ustrezale le minimalnim zakonskim in podzakonskim zahtevam, 
 
2. elektronski naslov, ki je deloval kot elektronski predal, v katerem se je nahajala 
vsa dokumentacija kandidatov in podatki o kandidatih, kot edina oblika baze ni 
primerna rešitev, saj ne omogoča sledenja aktivnosti in sledenja avtorja aktivnosti,  
 
3. pripadujoča dokumentacija, potrebna za kvalitetno delo akreditacijske komisije 
Agencije (vse priloge kandidatov, sklepi z obrazložitvami nominacij, sklepi skupščin 
o imenovanju in drugo), se je hranila ločeno od Evidence Agencije, saj le-ta tega 
ni dopuščala in oblika datotek je dopuščala zlorabe, 
 
4. sedanja excelova datoteka, ki se je v obliki tabele uporabljala kot edina oblika baze 
z ocenami kandidatov, je neprimerna datotečna oblika Evidence Agencije, kar je 
upočasnjevalo postopek akreditacije, dopuščalo visoko stopnjo možnosti za napake 
pri prepisovanju in ocenjevanju, ni zagotavljala ustrezne varnosti osebnih 
podatkov, ni omogočala sledenja aktivnosti in sledenja avtorja aktivnosti niti 
vpisovanje sprotnih opomb, ki so pomembni predvsem za ocenjevanje na podlagi 
mehkih kriterijev in ne sistema vodenja zgodovine in statističnih podatkov. 
 
V zvezi z Evidenco Agencije pa želimo izpostaviti še dodatni problem, in sicer nejasne 
šifrante, ki bi omogočili lažje in boljše kategoriziranje vpisanih kandidatov. Predvsem je 
problematičen šifrant Področje izkušenj, katerega klasifikacija področij po našem mnenju 
ni smiselno sestavljena,  lahko bi bila s pomočjo Standardne klasifikacije poklicev35  
bistveno bolj jasna, saj področje delovanja ni nujno povezano z dejavnostjo družbe, 
ampak bolj s področjem izobrazbe kandidata – na primer, mnogokrat se pojavi potreba po 
pravnikih v družbah s področja energetike.  
 
Iz standardne klasifikacije poklicev, ki je zelo obsežna, bomo uporabili samo 
podkategorije, ki jih skladno s področji potreb v družbah v upravljanju (ne samo skladno s 
področji delovanja družb) potrebujemo. Šifrant Želeno področje delovanja je prilagojen 
Standardni klasifikaciji dejavnosti36 in tako je po  našem mnenju tudi ustrezno.  
 
                                                          
35 Statistični urad Republike Slovenije, SKP_2008 V2. 
36 Statistični urad Republike Slovenije, SKD_2008 V2. 
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Iskanje primernih kandidatov preko šifranta Področje izkušenj pa je oteženo, zato v okviru 
predloga vsebine Evidence predlagamo tudi preoblikovanje omenjenega šifranta, v sklopu 
predloga spletne aplikacije pa bomo predlagali še nekaj dodatnih šifrantov.  
 
Naslednja tabela prikazuje predlog uporabljanih šifrantov, ki jih bomo za namene 
magistrskega dela tudi uporabili pri implementaciji izboljšanih meril in kriterijev s pomočjo 




Tabela 12: Seznam predloga izboljšanega šifranta Področje izkušenj 
 
Šifra PI Področje izkušenj 
sm 
Strokovnjaki s področja splošnega menedžmenta in/ali vodenja 
družb 
fin 
Strokovnjaki s področja ekonomije in/ali splošnega poznavanja 
financ 
fin ins 
Strokovnjaki, ki delujejo v stroki bančništva, zavarovalništva 
in/ali ostalih finančnih institucij 
rev in rac Strokovnjaki revizije in/ali računovodstva 
sto Strokovnjaki s področja prodaje storitev 
hrm Strokovnjaki s področja upravljanja s človeškimi viri 
inf 
Strokovnjaki informacijskih znanosti (informacijski sistemi in/ali 
telekomunikacije) 
log Strokovnjaki za logistiko in/ali promet in/ali transport 
pra Strokovnjaki s področja prava 
q Strokovnjaki za kakovost in/ali poslovno odličnost 
mkt Strokovnjaki za trženje in/ali odnose z javnostmi 
kem Strokovnjaki s področja kemije 
str in en 






V tabeli 13 prikazujemo vsebino, za katero predlagamo, da se zbira v Evidenci 
organizacije, v sklopu katere bo akreditacijska komisija delovala. 
 
Tabela 13: Seznam podatkov, ki jih predlagamo za vsebino Evidence 
 









Spol DA (šifrant po spolu) 




Letnik rojstva kandidata 
DA (šifrant po 
starostnih skupinah) 
Poklic, ki ga kandidat opravlja DA (šifrant poklicev) 
Stopnja izobrazbe 
DA (šifrant uradne 
stopnje izobrazbe) 
Znanje in stopnja znanja tujega jezika 
DA (šifrant 
klasifikacije jezikov  
po Europass lestvici) 
Želeno področje delovanja družbe, za katero se kandidira v NS DA (šifrant ŽPD) 
Področje dela (izkušnje) DA (šifrant PI) 




Imenovanje v NS (kateri NS) 
NE – zahteva ročni 
vpis strokovne 
službe 
RANG – seštevek vseh ocen na podlagi kriterijev O in kriterijev D, 
ki jih ocenjuje strokovna služba in akreditacijska komisija po 
opravljenem intervjuju – ocene, ki se posamično beležijo, so iz 
kriterijev O1, O2, O3 in D1, D2 in D3 ter se lahko spreminjajo in 
se avtomatizirano posodabljajo tudi v Evidenci 
Avtomatiziran vpis 






6.4 VSEBINSKI PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE MERIL IN KRITERIJEV ZA 
OCENJEVANJE KANDIDATOV  
V spodnjih tabelah prikazujemo nove predloge kriterijev in podkriterijev ter nova razmerja 
za posamezne ponderje za sestavo ocene in sistem ocenjevanja. Kot je razvidno iz tabele 
14, ob ocenjevanju dobimo oceno, sestavljeno iz dveh celot – vsaka celota predstavlja 50 
% skupne ocene, torej polovico ocene dobimo iz kriterja O37 in polovico iz kriterija D38, saj 
ju po našem mnenju ni smiselno mešati in ju je potrebno ocenjevati in voditi ločeno.  
 
Dodatni razlog za enakovredno ločitev teh dveh delov sta tudi dva predvidena ocenjevalna 
nivoja – kriterije O ocenjuje ocenjevalec, to je strokovna služba Holdinga po prejetju 
prijave kandidata na javni poziv, kriteriji D se ocenjujejo na višjem nivoju in sicer s strani 
strokovnjakov iz akreditacijske komisije Holdinga po prejetju naročila. Ocenjevalci imajo 
vpliv na kriterije D le z vidika vpisovanja opomb (na podlagi sledenja kandidatom).  
 
Ocena iz kriterijev O se vnese v Evidenco in kandidata spremlja, dokler kandidat ne doda 
novih podatkov ali informacij ali ocenjevalec ne vnese morebitnih opomb, ki pripomorejo k 
spremembi ocene, ocena iz kriterijev D se stalno spreminja in določa vsakič znova (glede 
na naročilo)39. Za izločitev neželjenega vpliva ocenjevalca, naročnika ali odločevalca 
oziroma še pomembneje – neželenega vpliva politike – predlagamo tudi uvedbo 
izključitvenega kriterija, in sicer zahtevo, da kandidat v vsaki posamezni celoti posebej 
doseže najmanj 50 točk. Z uvedbo točk, namesto uporabe odstotkov v vseh fazah, 
onemogočimo, da se v primeru dodajanja novih podkriterijev ali celo kriterijev podre 
razmerje vrednotenja podkriterijev med seboj, torej naši podkriteriji ne bi izgubili na 
vrednosti. Priporočili bi tudi, da se ocenjevalec pri mehkih podkriterijih srednjih možnosti 
za oceno izogiba. 
 
Pri nekaterih smiselno predlagamo tudi preimenovanje kriterija in podkriterijev, zapisali 
smo tudi vir podatkov in informacij za ocenjevanje, tam kjer je smiselno to možno, smo 
prestavili nekatere podkriterije glede na vir v drug sklop kriterijev (predvsem to velja za 
kriterije skupine D).  
 
                                                          
37 Predlagamo preimenovanje kriterija, in sicer iz kriterija A v kriterij O (OSEBNA OCENA), saj 
gre za oceno, ki kandidata spremlja in se ne spremeni, dokler sam ne posreduje novih ali 
spremenjenih podatkov o zaposlitvi, izobrazbi ali podobno. 
38 Predlagamo preimenovanje tudi tega kriterija, in sicer iz kriterija D (dodatno) v kriterij D  
(DOGODKOVNA OCENA), saj je ta del ocene pripravljan glede na naročila in glede na 
različne potrebe družbe, kandidat prejme različne ocene tega dela, prav tako se ta del 
ocene spreminja z opombami in subjektivnimi opazovanji ocenjevalca – ko sledi kandidatu 
in njegovi ekonomski in politični povezanosti. 




Tabela 14: Predlog izboljšanih meril in kriterijev za pripravo ocene kandidata 
 







O1 Izobrazba in izpopolnjevanje 40 %   
O2 Delovne izkušnje in dodatno znanje 45 %   
O3 Nadzorniške izkušnje 15 %   
Oskupaj OSEBNA OCENA v skupni oceni  50 %  
D1 Ugled in verodostojnost 25 %   
D2 Dodatne sposobnosti, potrebne za nadzorni svet 15 %   
D3 Dodana vrednost v nadzornem svetu 60 %   
Dskupaj DOGODKOVNA OCENA v skupni oceni  50 %  
SKUPAJ AKREDITACIJA IN NOMINACIJA KANDIDATA   100 % 
Vir: lasten, Prilogi 7 in 8 
 
Podkriteriji znotraj istega kriterija, kot je prikazano v tabelah od 15–20, niso več 
vrednoteni enako, torej ne izgubljajo vrednosti v skupni oceni glede na število 
podkriterijev v posamičnem kriteriju.  
 
Pri tem kriteriju smo prejšnji podkriterij A1.3 razdelili na dva dela in ju prestavili v O3, saj 
menimo, da certifikata (izpita) in potrdila o udeležbi na seminarju ne gre enačiti.  
 
Tabela 15: Razdelitev novega predloga kriterija O1 na podkriterije 
 
Kriterij Izobrazba in izpopolnjevanje Točke 
O1 
Stopnja formalne izobrazbe – življenjepis 48 
Neformalno izpopolnjevanje – življenjepis 30 
Znanje enega svetovnega jezika – vir: življenjepis 22 
Vir: lasten, Prilogi 7 in 8 
 
Podkriterij A2.4 smo smiselno prestavili v D2, saj je intenzivnost prisotnosti teh izkušenj 
odvisna od tipa družbe in področja delovanja družbe, za katero  iščemo nadzornika. Prav 
tako smo podkriterij A4.2 razdelili na dva dela in prevedli v O2.4 ter O2.5, saj menimo, da 
vsebujeta različne vsebine in sta primernejša za ocenjevanje v sklopu tega kriterija. 
Dosedanji A2.3 smo glede na vir podatka prestavili med kriterije O1. O2.2. smo smiselno 




Tabela 16: Razdelitev novega predloga kriterija O2 na podkriterije 
 
Kriterij Delovne izkušnje in dodatno znanje Točke 
O2 
Celovito poslovno znanje in splošna strokovna znanja področja 
lastnega delovanja – vir: življenjepis in motivacijsko pismo 
34 
Najmanj 10 let ustreznih delovnih izkušenj (nadzor, vodenje) – 
življenjepis – vir: življenjepis 
18 
Strokovne reference – vir: življenjepis  22 
Splošna razgledanost – vir: motivacijsko pismo 8 
Poznavanje gospodarskih razmer – vir: motivacijsko pismo 18 
Vir: lasten, Prilogi 7 in 8 
 
Podkriterij A3.1 smo razdelili ter del prestavili v O2.3, saj se v tem podkriteriju ugotavlja v 
katerih in kakšnih družbah je kandidat zaposlen in bil zaposlen ter na kakšnih delovnih 
mestih, kar pa ni povezano z nadzorniškimi mesti, O3.1. pa smo smiselno zožili samo na 
nadzorniške kompetence in jih bomo ocenjevali samostojno. 
Tabela 17: Razdelitev novega predloga kriterija O3 na podkriterije 
 
Kriterij Nadzorniške izkušnje Točke 
O3 
Nadzorniške kompetence – vir: življenjepis 55 
Komunikacijske in pogajalske spretnosti, timsko delo – vir:  
motivacijsko pismo 
20 
Certifikat za člana nadzornega sveta – vir: vnosno polje, označeno z 
DA + pripeta priloga 
15 
Potrdilo o udeležbi na seminarju o nadzorniških znanjih – vir: vnosno 
polje označeno z DA + pripeta priloga 
10 
Vir: lasten, Prilogi 7 in 8 
 
Dosedanji podkriteriji A2.4, A3.1, A4.1, A4.2, A4.3 ter D1 in D2 zahtevajo ugotavljanje 
vsebin o kandidatu, ki jih ni možno v celoti razbrati iz razpoložljive dokumentacije ali 
enkratnega snidenja (strukturirani intervju), zato predlagamo stalno uporabo (sledenje 
kandidatom) interneta in spletnih socialnih omrežij, predvsem naj pa tudi to ne bo edino 
merilo za ocenjevanje, ampak le kot predpriprava na strukturirani intervju in orodje za 
sprotno zapisovanje opomb o razvoju in ekonomski in politični povezanosti posameznika, 
več o tem predlogu pa smo zapisali v naslednje podpoglavje magistrskega dela. 
 
Kriterij A4 smo preimenovali v D1 – dogodkovno 1, saj ga smiselno uvrščamo v drugi del 
meril in kriterijev, torej tisti, ki je sestavljen iz ocen, pridobljenih s spremljanjem 
posameznikov preko interneta ter spletnih socialnih omrežij in metode strukturiranega 
intervjuja v drugem koraku procesa in za katere je značilno, da jih ocenjujejo strokovnjaki 
akreditacijske komisije Holdinga. Ukinili smo podkriterij A4.6, ker ga je bilo težko 
objektivno ovrednotiti, prav tako je bil ta podkriterij skupek vseh ostalih podkriterijev 
znotraj A4 in zato nepotreben. Ukinili smo tudi podkriterij A4.4, ki je bil težko objektivno 
izmerljiv in zato ni prinesel koristi. Podkriterij A4.2 smo smiselno prenesli v kriterij O2. 
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Ugotavljanje A4.3 je vsebinsko primernejše v novem sklopu D3, zato smo ga glede na vir 
prestavili v to skupino. 
 
Tabela 18: Razdelitev novega predloga kriterija D1 na podkriterije – DOGODKOVNO 1 
 
Kriterij Ugled in verodostojnost Točke 
D1 
Poslovni ugled, moralna integriteta – vir: spremljanje preko interneta 
in spletnih socialnih omrežij ter dodajanje opomb v Evidenco + 
intervju 
66 
Sposobnost objektivnega reševanja konflikta interesov – vir: 
spremljanje preko interneta in spletnih socialnih omrežij ter 
dodajanje opomb v Evidenco + intervju 
34 
Vir: lasten, Prilogi 7 in 8 
 
Kriterij D1 smo preimenovali v D2, saj po novem preko njega ne ugotavljamo (težko 
izmerljive) »pozitivne naravnanosti«, temveč dodatne sposobnost, potrebne za določen 
nadzorni svet, in sicer smo sem prenesli podkriterij A2.4, uvedli smo tudi nov podkriterij. 
 
Tabela 19: Razdelitev novega predloga kriterija D2 na podkriterije – DOGODKOVNO 2 
 
Kriterij Dodatne sposobnosti, potrebne za nadzorni svet Točke 
D2 
Mednarodna usmeritev in multikulturne izkušnje  – vir: življenjepis 40 
Znanje potrebnega tujega jezika glede na potrebe v družbi (za 
razumevanje dokumentacije ali sporazumevanje v NS) – vir: 
življenjepis 
60 
Vir: lasten, Prilogi 7 in 8 
 
Kriterij smo preimenovali v D3 in mu dodali nov podkriterij – D3.2, ki se je prvotno 
ocenjeval v A4, uvedli smo tudi nov podkriterij. Zanimiv je zlasti podkriterij D3.1, ki se 
računa iz polj, uporabljenih v O2 in O1.1, ugotavlja oziroma ocenjuje pa se vsakič znova, 
saj nam do prejetja naročila delovanje družbe ni znano. 
Tabela 20: Razdelitev novega predloga kriterija D3 na podkriterije  – DOGODKOVNO 3 
 
Kriterij Dodana vrednost v nadzornem svetu Točke 
D3 
Poznavanje področja delovanja družbe in poslovne situacije v družbi, 
dodana vrednost v NS – vir: intervju 
40 
Pozitivna naravnanost do poslovnih partnerjev, družbe in okolja 
družbe – vir: intervju 
10 
 
Poslovna ali zasebna povezanost z družbo ali poslovnimi partnerji 
družbe – vir: življenjepis + spremljanje preko interneta in spletnih 
socialnih omrežij + intervju + podpis izjave o neodvisnosti 
50 




Slika 9 prikazuje predlog izboljšanih kriterijev in podkriterijev za ocenjevanje ter realno 
vrednost posamičnega podkriterija v skupni oceni, kar je prikazano v rumenih označbah 
ob podkriterijih, ki predstavljajo odstotke vrednosti posameznega kriterija glede na celoto. 
Uvedene točke so prikazane z rdečo barvo in onemogočajo, da bi dodajanje kriterijev 
(v bodoče) zmanjševalo vrednost trenutno predlagani strukturi meril in 
kriterijev. Predlagane kriterije bomo uporabili v empiričnem preizkusu uporabe 
ekspertnega sistema pri izboru kadrov v obravnavanem procesu s pomočjo programa 
DEXi. 
 
Slika 9: Prikaz predlaganih izboljšanih kriterijev in podkriterijev za ocenjevanje in prikaz 
realne vrednosti predlaganih izboljšanih posameznih podkriterijev glede na celoto 
kriterijev za ocenjevanje 
 
 




Če povzamemo vsebinske predloge meril in kriterijev, želimo predvsem odpraviti 
nesorazmerja med vrednotenji posamičnih podkriterijev glede na celoto40, 
omogočiti skalabilnost ter jih bolj smiselno uvrstiti v sistem ocenjevanja ter tako uvesti 
uporabo pravičnejših vrednosti posameznih podkriterijev, predvsem mehkih 
kriterijev, ki jih je težko oceniti in pri katerih prihaja do visoke stopnje neželenih vplivov. 
 
6.4 INTERNET IN SPLETNA SOCIALNA OMREŽJA KOT PODPORA 
PROCESOM PRI OCENJEVANJU KANDIDATOV 
V sklop predloga za posodobitev in dvig kvalitete poslovnega procesa izbora kadrov smo 
vključili tudi predlog uporabe interneta in spletnih socialnih omrežij. Predlagamo uvedbo 
uporabe spletnih socialnih omrežij pri procesu ocenjevanja kandidatov na podlagi dveh 
pristopov, in sicer: 
1. aktivno in 
2. pasivno. 
 
6.4.1 VZPOSTAVITEV SPLETNE APLIKACIJE AKREDITACIJSKE KOMISIJE  
Z aktivnim načinom uporabe razumemo vzpostavitev lastne spletne aplikacije41, kjer bi 
kandidati imeli svoje uporabniške račune, do katerih bi dostopali preko internetne 
povezave in preko katerih bi oddali prijavo, prav tako pa bi bilo ocenjevalcu  
prihranjenega veliko dela z obrazci, komuniciranjem s kandidati, tiskanjem dokumentov in 
pripravami na seje, saj bi dostop do te spletne aplikacije imeli tudi člani akreditacijske 
komisije, ki bi se lahko interaktivno povezali in se pripravili na sejo, prav tako bi se lahko 
znebili dolgotrajnih procedur komuniciranja prek elektronske pošte in (vedno) navadne 
pošte (za pridobitev podpisanih izjav) ter zagotovili višjo stopnjo varovanja osebnih 
podatkov. 
 
Spletno aplikacijo si predstavljamo z naslednjimi funkcionalnostmi: 
 
1. Omogoča naj upravljanje z uporabniki – zainteresirani posamezniki (kandidati), 
ki posredujejo prijavo: 
a. registracija,  
b. večkratna prijava uporabnika (ponastavitev pozabljenega gesla in varna 
odjava uporabnika) in 
c. samodejno obveščanje uporabnika o vnašanju pomanjkljivih podatkov. 
2. Omogoča naj vnos osebnih podatkov, življenjepisa in ostalih podatkov, ki so 
pomembni za ovrednotenje kandidata za članstvo v nadzornem svetu (predvideva 
naj vse potrebne tipe obrazcev):  
                                                          
40 Glej prilogo 7. 
41 V okviru spletne strani Holdinga. 
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a. življenjepis,  
b. prostor za besedilo motivacijskega pisma,  
c. izjave o dovoljenju za uporabo podatkov,  
d. izjave o strinjanju s kandidaturo za proces intervjuja, 
e. izjave o neodvisnosti oziroma nepovezanosti v zvezi z družbo (za proces 
nominacije) in 
f. izjave o morebitnem članstvu v drugih nadzornih svetih in mandatna 
obdobja (za potrebe statistike). 
 
3. Sistem naj omogoča elektronsko oddajo življenjepisa in vseh prilog preko 
spletnih elektronskih avtomatiziranih obrazcev. 
 
4. Ocenjevalcu naj dovoljuje ročno vnašanje kandidatov, saj je potrebno 
upoštevati tudi prijave, oddane preko drugih komunikacijskih kanalov (navadna 
pošta, faks  in drugo) in ne le preko interneta. 
 
5. Omogoča naj vnos ključnih podatkov družb v upravljanju in podatkov o 
njihovih nadzornih svetih (za potrebe poročil in statistike) in tako lahko 
interaktivno vežemo nominirane kandidate in/ali imenovane nadzornike z družbo in 
sledimo tudi mandatnim obdobjem.  
 
6. Funkcije evalvacijskega modula naj zajemajo predvsem:  
a. ovrednotenje kandidatov, ki naj se opravlja s pomočjo šifrantov in 
ocenjevalnih listov, ki so vnešeni v sistem, torej takih šifrantov, ki bi 
omogočili lažje in avtomatizirano ovrednotenje kandidatov: 
- šifrant družb v upravljanju, 
- šifrant, pripravljen na podlagi standardne klasifikacije 
dejavnosti (SKD_2008),  
- šifrant na podlagi klasifikacije vrst izobraževalnih aktivnosti 
(KLASIUS_SRV),  
- šifrant, pripravljen na podlagi standardne klasifikacije 
poklicev (SKP_2008),  
- šifrant klasifikacije jezikov (po Europass lestvici), 
- šifrant uradnih stopenj izobrazbe, 
- šifrant po starostnih skupinah, 
- šifrant po spolu, 
b. določeni podkriteriji iz Predloga ocenjevalnega lista42 naj se ocenijo 
samodejno. 
 
7. Omogočeno naj bo dinamično kreiranje iskalnih pogojev po vseh poljih: 
a. kandidatih, 
                                                          





d. vsebini kriterijev in 
e. vsebini podkriterijev. 
 
8. Vključuje naj center za sporočanje: 
a. ko se uporabniški profil kandidata spremeni, ga mora ocenejvalec preveriti 
in po potrebi ponovno oceniti spremenjene vrednosti v podkriterijih ali 
potrditi spremembo pri tistih, ki se ocenjujejo avtomatsko,  
b. omogoča naj več tipov opozoril ocenjevalcem, in sicer:  
- nov uporabnik,  
- posodobljen profil kandidata,  
- bližanje izteka mandatnega obdobja nadzornika, ki je vpisan, 
- iztek mandatnega obdobja nadzornika, 
- iztek mandatnega obdobja po družbah – ne glede na to, ali je 
kandidat vpisan v Evidenco ali ne, 
c. omogoča pa naj tudi pošiljanje dokumentacije predlaganemu 
kandidatu iz elektronskega predala ocenjevalca, kar zagotavlja 
sistematičnost in odpravlja možnost komunikacijskih problemov ter 
pomembno skrajšuje proces.  
 
9. Omogoča naj različne nivoje privilegijev: 
a. uporabnik – zainteresirani posameznik (kandidat) naj ima dostop do 
svojega profila, kjer lahko ureja svoje osebne podatke in priponke, 
b. ocenjevalec naj ima možnost brati in urejati profile, omejeno ocenjevati 
kandidate43 in skrbeti za potek komunikacije med vsemi deležniki, 
c. član akreditacijske komisije naj ima možnost brati profile, ocene 
ocenjevalca in sam ocenjevati posamezne kandidate ter posegati v 
vrednotenje na vseh nivojih. 
 
10.  Ne nazadnje mora delovati tudi kontrola varnega dostopa, torej dostop, 
dovoljen le registriranim uporabnikom. 
 
 6.4.2 UVEDBA UPORABNIŠKEGA RAČUNA LINKEDIN IN FACEBOOKA 
AKREDITACIJSKE KOMISIJE  
S pasivnim načinom uporabe socialnih omrežij razumemo registracijo uporabniških 
računov akreditacijske komisije Holdinga, s katerimi bi spremljali kandidate in njihovo 
poslovno ter politično povezanost z uporabo dveh spletnih socialnih omrežij – Facebooka 
in predvsem LinkedIna, prvega za spremljanje kandidata na zasebni ravni in drugega za 
                                                          
43 Kriterije O. 
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spremljanje kandidata na poslovni ravni in za komuniciranje z njim ter ostalimi 
zainteresiranimi posamezniki, ki se v spletno socialno omrežje akreditacijske komisije 
Holdinga še niso vključili.  
 
LinkedIn.com ima visoko uporabno vrednost in ponuja vrsto storitev za navezovanje 
stikov, iskanje poslovnih partnerjev, kadrov in poslovnih priložnosti. Storitev omogoča 
gradnjo mreže lastnih stikov, ki se lahko nadgrajuje s stiki stikov, vzpostavitev takšne 
mreže stikov pa ima  pomembno vlogo pri promoviranju poslov ali pa zgolj pri 
navezovanju stikov z uporabniki oziroma v našem primeru – spremljanje povezanosti in 
kandidatov oziroma mreženje. S spremljanjem povezanosti lahko proučujemo povezanost 
posameznikov in obsege obravnavanih elit.  
 
Uporaba spletnih socialnih omrežij kot dopolnilnega dejavnika pri ovrednotenju kandidatov 
bi s takim zavedanjem nedvomno pozitivno vplivala na kakovost profila kandidatov za 
nadzorniška mesta v gospodarskih družbah v upravljanju Republike Slovenije, saj spletna 
socialna omrežja predstavljajo bogat vir informacij, ki jih ocenjevalec na podlagi 
uporabljanih meril in kriterijev v obravnavanem procesu potrebuje, na podlagi teh 
dognanj pa lahko potrdimo tretjo hipotezo tega magistrskega dela. 
 
Ključnega pomena za načrtovanje teh sistemov in za razumevanje človeške družbene 
dinamike na globalni ravni je zavedanje, da je spletno socialno omrežje obsežen 
informacijski sistem socialne interakcije in razumevanje mrežnih struktur teh interakcij je 
pomembno za zavedanje o dodani vrednosti, ki jo lahko uporaba spletnih socialnih omrežij 
prinese k procesu ocenjevanja kandidatov. 
 
6.5 PREDLOG ZA IZBOLJŠANJE POSLOVNEGA PROCESA OCENJEVANJA 
IN IZBORA KANDIDATOV Z UPORABO USTREZNE SODOBNE 
INFORMACIJSKE PODPORE 
Na podlagi uvedbe rešitev, ki bi jih ponudila v prejšnjem podpoglavju predstavljena 
spletna aplikacija, lahko razvijemo skrajšan in poenostavljen poslovni proces izbora 
kadrov.  
 
Predstavljen načrt bi tako bistveno zmanjšal dolžino procesa izbora ustreznih kandidatov, 
ki ga v procesu izbora potrebuje akreditacijska komisija, predvsem s tem, da se veliko 
aktivnosti, kot je razvidno iz diagramov aktivnosti na slikah 10 in 11, izvede 
avtomatizirano znotraj spletne aplikacije in tako se bistveno skrajša dolžina procesa izbora 
ustreznih kandidatov, s tem pa lahko potrdimo prvo hipotezo tega magistrskega dela. 
 
Povečala bi se tudi stopnja varnosti za hranjenje ter nadzor nad dokumentacijo, hkrati bi 
tudi Evidenca dobila ustrezno in uporabno obliko. 
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Slika 10: Diagram predloga poteka aktivnosti prvega koraka poslovnega procesa 
akreditacijske komisije in ostalih udeležencev (vpis v Evidenco in ocenjevanje) 
 
Prijava kandidata v 
spletno aplikacijo
Avtomatska 
























Slika 11: Diagram predloga poteka aktivnosti drugega in tretjega koraka poslovnega 








7 EMPIRIČNI PREIZKUS UPORABE EKSPERTNEGA SISTEMA 
PRI IZBORU KANDIDATOV V PROCESU IZBORA KANDIDATOV 
ZA NADZORNIŠKA MESTA  
Vsebine, ki smo jih proučevali in predstavili v prvem delu magistrskega dela, so 
pripomogle k analizi procesa izbora kandidatov za nadzorniška delovna mesta in 
identifikaciji težav, na podlagi katerih smo v drugem delu magistrskega dela oblikovali 
izboljšana merila in kriterije ter avtomatiziran potek aktivnosti. S pomočjo sistema za 
podporo odločanju pa bomo v tem poglavju empirično preizkusili oblikovane predloge in 
izboljšan sistem ocenjevanja kandidatov na primeru postopka naročila, ki bi ga lahko (na 
primer) akreditacijska komisija Agencije prejela v preteklosti. To bomo, kot že napisano, 
predstavili s pomočjo ekspertnega sistema DEXi. 
 
7.1 PREDSTAVITEV EKSPERTNEGA SISTEMA 
DEXi je sistem za podporo odločanju oziroma tako imenovani odločitveni program. Temelji 
na principih večparametrskega modeliranja oziroma na metodi DEX, ki predstavlja 
kvalitativne večparametrske metode, ki namesto numeričnih uporabljajo simbolične 
parametre. Pri tej metodi lahko parametri zavzamejo vrednosti, ki so opisani z besedami, 
torej s parametri, s katerimi se ne da računati enako kot z numeričnimi. Torej pri 
odločitvenih situacijah, kjer prevladujejo parametri, ki jih je težko izraziti numerično, je 
priporočljivo uporabiti metodo DEX, saj uporablja simbolično izražanje.  
 
V splošnem so funkcije koristnosti pri metodi DEX nelinearne in so določene po točkah, ki 
jih poljubno definiramo. Tabele se ne definira ročno, ampak s pomočjo računalniškega 
programa DEXi. Ta ima vnaprej pripravljene tabele z vpisanimi vsemi možnimi 
kombinacijami vrednosti in tako uporabniku preostane samo še vnos vrednosti 
nadrednega parametra. 
 
Razvit je bil v okviru programa RO – računalniško opismenjevanje Ministrstva za šolstvo in 
šport, in sicer v sodelovanju med Univerzo v Mariboru, Fakulteto za organizacijske vede 
ter Institutom Jožefa Stefana. Program je prosto dostopen prek interneta in namenjen 
vsem, ki želijo izboljšati proces odločanja z uporabo računalnika ter omogoča: 
1. izdelavo in preurejanje drevesa kriterijev, 
2. urejanje zalog vrednosti kriterijev in odločitvenih pravil, 
3. zajemanje podatkov o variantah, 
4. vrednotenje variant, 
5. tabelarični pregled rezultatov vrednotenja z analizo tipa »kaj-če« in 




7.2 IMPLEMENTACIJA IZBOLJŠANIH MERIL ZA OCENJEVANJE 
KANDIDATOV V NOV MODEL PROCESA IZBORA KANDIDATOV – 
PREIZKUS 
Za preizkus primera s pomočjo programa DEXi, v katerega smo kot drevo kriterijev 
(slika 12) predhodno vnesli ocenjevalni list44, oblikovali smo tudi nabor vrednosti (slika 
13) in ga ustrezno priredili, tako da smo iz njega naredili celoten model odločitvenega 
drevesa, pri čemur smo uporabili tudi šifrant PI (Področje izkušenj), ki smo ga oblikovali 
tudi s pomočjo Standardne klasifikacije poklicev, saj področje izkušenj predstavlja 
pomembno vlogo pri avtomatskem ocenjevanju s pomočjo programa DEXi, saj le-ta za 
delovanje izključitvenega kriterija to informacijo potrebuje.  
 
Iz vsake točke v ocenjevalnem listu smo oblikovali atribut ocenjevalnega drevesa ter mu 
dodali zalogo vrednosti, ki predstavlja različne možnosti posameznega atributa (primer: 
višja strokovna izobrazba, univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat). 
 
 
                                                          
44 Glej prilogo 8. 
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Slika 12: Drevo kriterijev v programu DEXi 
 
Vir: Lasten, Prilogi 8 in 10 
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Slika 13: Zaloga vrednosti kriterija O v programu DEXi 
 
Vir: Lasten, Prilogi 8 in 10 
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Slika 14: Zaloga vrednosti kriterija D v programu DEXi 
 
Vir: Lasten, Prilogi 8 in 10 
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Slika 13: Zaloga vrednosti kriterija PI v programu DEXi 
 
Vir: Lasten, Prilogi 8 in 10 
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7.2.1 PREDSTAVITEV PRIMERA NAROČILA ZA PREIZKUS EKSPERTNEGA 
SISTEMA 
Za primer naročila smo izbrali primer45 (neuspelega) poizkusa menjave članov nadzornega 
sveta v eni izmed družb v upravljanju Agencije iz leta 2011.  
 
Vzemimo na primer, da je uprava Agencije leta 2011 v nadzornem svetu ene izmed družb 
v upravljanju ugotovila, da v nadzornem svetu, ki je štel 6 članov (od tega dva 
predstavnika delavcev), pri 2 članih (predstavnikih lastnika – Republike Slovenije) obstaja 
konflikt interesov, 1 član (predstavnik lastnika – Republike Slovenije) pa ne ustreza 
kriteriju fit&proper – to je bil eden izmed kriterijev v merilih, uporabljanih s strani 
akreditacijske komisije.  
 
V procesu postopka menjave nadzornikov so pripravili naročilo, v katerega so zapisali 
naslednje informacije, ki jih bomo uporabili pri iskanju primernih kandidatov za nadzornike 
na podlagi izboljšanih meril in kriterijev ter s pomočjo programa DEXi: 
1. število nadzornikov za menjavo: 3, 
2. razlog za pripravo naročila: izredna menjava – obstoj konflikta interesov in 
neustrezni obstoječi nadzornik, 
3. želeno število nominiranih kandidatov: minimalno 3, največ po 2 za profil, 
4. pričakovanja o profilu kandidatov, znanja in specializacija kandidatov:  
a. pravnik z vrhunskim znanjem v nadzornih svetih, 
b. ekonomist z dobrimi ali srednje dobrimi izkušnjami s področja financ, 
c. najmanj magister znanosti ali (raje) ugleden doktor znanosti s področja 
energetike oziroma strojništva, dobro poslovno znanje področja energetike, 
visoke reference in razgledana eminenca, 
5. način pridobivanja kandidatov: Evidenca Agencije in nominacija akreditacijske 
komisije.  
 
Na podlagi zgoraj navedenih vhodnih podatkov bomo s predlaganim procesom oblikovali 
listo primernih kandidatov in nato predstavili izračune in ugotovili, ali ustrezajo 
pričakovanjem Uprave Agencije in s tem potrdili ali ovrgli drugo hipotezo, saj bomo 
ugotavljali, ali drži, da z dosledno uporabo teh izboljšanih meril in kriterijev ter z uporabo 
ustreznega programa, ki skupaj omogočijo transparentno in preverljivo ocenjevanje 
kandidatov, povečamo objektivnost pri ocenjevanju in zmanjšamo neželeni subjektivni 
vpliv določevalca in politike. 
 
                                                          
45 Gre za rekonstrukt poslovne prakse in načina dela Agencije pri procesu menjave 
nadzornikov, vendar so dejstva (roki in datumi, podatki o družbi, osebni podatki ter ocene vseh 
kandidatov) zaradi varovanja poslovnih skrivnosti in osebnih podatkov v magistrskem delu (in med 
vnosom vrednosti v program DEXi) spremenjeni, tako da identifikacija ni možna. 
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7.2.2 PREDSTAVITEV IN POTEK PROCESA PREIZKUSA 
Ob konstantni uporabi se predlaga najprej izbor kandidatov napraviti v PI, glede na želeno 
področje delovanja kandidata (iz naročila), nato pa (vsakič posebej pred opravljanjem 
intervjujev) prilagoditi kriterije D, saj se glede na potrebe in značilnosti družbe 
spreminjajo, predvsem je potrebno vsakič posebej ugotavljati kandidatovo povezanost 
(konflikt interesa na področju družbe), znanje dodatnega potrebnega tujega jezika (v 
kolikor ni to angleščina, je potrebno posebej ugotavljati) ter kandidatovo seznanjenost z 
dejavnostjo družbe oziroma seznanjenost z aktualno problematiko v družbi. 
 
Kandidate smo vpisali in ovrednotili na podlagi dosegljive dokumentacije najprej v kriteriju 
O, kriterij D pa smo ocenjevali skozi prizmo družbe oziroma naročila. Kandidati, ki so v 
programu ovrednoteni, niso izključno predstavniki kategorij prava, ekonomske smeri in 
strojništva, pač pa smo zaradi potreb prikaza načina sistema programa vpisali naključno 
izbrane kandidate (98 kandidatov iz Evidence Agencije).  
 
O vpisanih kandidatih se je v predhodnih postopkih že zbirala dokumentacija, prav tako so 
bili z njimi (za različna naročila tekom delovanja akreditacijske komisije Agencije) 
opravljeni strukturirani intervjuji, zato je bilo možno o njih podati približke ocene iz 
kriterija D.  
 
V primeru, da bi ocenjevalec in akreditacijska komisija pri delu uporabljala programsko 
podporo DEXi, bi morala, tako kot opisano v prejšnjem odstavku, v prvem koraku 
uporabiti kriterij PI kot izključitveni kriterij, nato pa bi (samo tiste, ki ustrezajo skupinam) 
kandidate povabila na intervju ter jih ocenila skozi prizmo družbe (torej kriterij D)46.  
 
Če povzamemo potek dela z uporabo programa DEXi in se najprej osredotočimo na izbor 
pravnikov, v grafikonu 1 prikazujemo vse vpisane kandidate, vendar so izločeni vsi 
(označeni z rdeče), ki po PI ne ustrezajo profilu pravnika. Grafikon prikazuje število 
pravnikov v bazi DEXi.  
 
Za pravnike, prikazane z zeleno barvo v grafikonu 1, v tej fazi ugotavljamo izpolnjevanje 
ostalih kriterijev.  
 
                                                          
46 Za pregled celotnega poteka procesa vrednotenja kandidatov glej prilogo 9: Izpis kriterijev, 
funkcij, vrednosti in pravil iz programa DEXi. 
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Grafikon 1: Grafični prikaz izpisa kriterija PI – pravniki 
 




Grafikon 2: Grafični prikaz akreditacije treh najbolje ocenjenih kandidatov pravnikov 
 
Vir: lasten, Priloga 9 
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Grafikon 2 prikazuje celotno akreditacijo kandidatov pravnikov preko funkcije, ki vključuje 
pogoj, da ima kandidat znanje s področja prava (skupna ocena). Z grafikona je razvidno, 
da imamo med vpisnimi kandidati v programu DEXi tri kandidate, ki so v procesu 
ocenjevanja kriterijev O in kriterijev D dosegli najboljše rezultate (označeni z zeleno).  
 
V grafikonih 3–5 poglobljeno prikazujemo najbolj jasno prikazane razlike med tremi 
najbolje ocenjenimi kandidati pravniki, ki jih lahko predložimo naročniku in tako 
transparentno ter objektivno dokazujemo svojo odločitev47.  
 
Grafikon 3: Grafični prikaz akreditacije treh najbolje ocenjenih kandidatov pravnikov iz 
naslova kriterijev O in D 
 
 
Vir: lasten, Priloga 9 
 
 
                                                          
47 Podroben prikaz avtomatizirane analize, ki jo omogoča program DEXI prikazujemo v  




























Vir: lasten, Priloga 9 
 
Po končanem procesu analize kandidatov s področja prava ponastavimo kriterije PI in 
pričnemo z analizo kandidatov s področja financ, nato skladno z naročilom nadaljujemo z 
analizo kandidatov s področja energetike.  
 
Program omogoča izvoz prikaza procesa – primerjavo variant48, ki bi ga lahko predložili 







                                                          
48 Glej prilogo 10. 
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Grafikon 6: Grafični prikaz akreditacije petih najbolje ocenjenih kandidatov finančnikov 
 
Vir: lasten, Priloga 9 
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Grafikon 7: Grafični prikaz akreditacije najbolje ocenjenega kandidata s področja 
energetike 
 
Vir: lasten, Priloga 9 
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7.2.3 POVZETEK DOGNANJ IZ PREIZKUSA EKSPERTNEGA SISTEMA  
Pomembna lastnost uporabe programske podpore pri izbiri kandidatov je možnost, da z 
njeno pomočjo dobimo detaljni vpogled v analizo vseh obravnavanih karakteristik in tako 
hitro dokažemo razlike med najboljšimi kandidati in med tistimi, ki pri določenih 
podkriterijih niso najbolje ocenjeni. 
 
Če povzamemo vsebino predloga ocenjevalnega lista, so z vidika transparentnosti in 
preverljivosti ocenjevanja pomembni zlasti naslednji podkriteriji: 
 
1. O3.1 – nadzorniške izkušnje (iz odgovora na to vprašanje je razvidna morebitna 
krivdna razrešitev), 
 
2. D1.1 – poslovni ugled in moralna integriteta (iz odgovora na to vprašanje se 
ugotavlja morebitna vpletenost v pretekle ali aktualne gospodarske oziroma 
politične afere, ki se tudi ustrezno vpišejo med opombe), 
 
3. D3.2 – pozitivna naravnanost do poslovnih partnerjev, družbe in okolja družbe (pri 
odgovoru na to vprašanje se diskretno ugotavlja povezanost kandidata s 
primarnim in sekundarnim okoljem družbe) in 
 
4. D3.3 - poslovna ali zasebna povezanost z družbo ali poslovnimi partnerji družbe 
(pri odgovoru se poleg točkovanja o možnostih obstoja konflikta interesov (pri 
nominaciji) ter poleg morebitnih izjav kandidata, ki jih zapišemo, uporabi posebej 
pripravljeno izjavo, ki se jo shrani v spletno aplikacijo, vse pa je dostopno ves čas 
trajanja procesa in kasneje). 
 
Predvsem zaradi načina oblikovanja novih kriterijev in podkriterijev iz ocenjevalnega lista 
in dejstva, da ocenjujemo na podlagi posebej prirejenega programa, preko katerega je 
možno naročniku kadarkoli transparentno dokazati objektivnost procesa, menimo, da z 
dosledno uporabo teh izboljšanih meril in kriterijev in z uporabo ustreznega programa, ki 
bi skupaj omogočila transparentno in preverljivo ocenjevanje kandidatov lahko povečamo 
objektivnost pri ocenjevanju in zmanjšamo neželeni subjektivni vpliv določevalca in 
politike. Skladno s to ugotovitvijo lahko potrdimo drugo hipotezo tega magistrskega dela.  
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8 ZAKLJUČEK  
V magistrskem delu smo najprej na teoretični ravni predstavili korporativno upravljanje, ki 
je pogoj za uspešno vodenje gospodarstva. Z normativnega vidika v Republiki Sloveniji 
deluje ustrezen institucionalni pravni okvir za delovanje zasebnega in javnega gos-
podarstva, toda ne deluje vse v skladu s pričakovanji svetovne organizacije OECD. 
Pogoste menjave najvišjih vodilnih v družbah, predvsem članov nadzornih svetov niso 
dobre za nobenega deležnika niti za družbo samo. Le-ti se prepogosto menjajo, njihovi 
mandati pa niso dovolj dolgi, da bi bili učinkoviti. To velja predvsem za družbe, v katerih 
je država edini ali največji delničar. 
 
Nadalje smo podrobno analizirali tudi stanje v Republiki Sloveniji, kjer področje 
upravljanja družb ureja predvsem ZGD-1, ki temelji na evropskem tradicionalnem pravu, 
natančneje na nemškem Aktiengesetz in velja za enega najobsežnejših in najpo-
membnejših zakonov, ki so bili sprejeti v Republiki Sloveniji po osamosvojitvi. Sistem 
upravljanja družb v Republiki Sloveniji je kompleksen in odvisen od mnogo zgodovinskih 
dejavnikov, zato je njegov razvoj težko natančno usmerjati. Države, ki so šle skozi tako 
tranzicijo kot Republika Slovenija, se srečujejo s podobnimi problemi, predvsem je to 
primanjkljaj znanja in izkušenj na področju upravljanja družb, kar vodi do visoke stopnje 
uveljavljanja osebnih in političnih koristi tistih, ki to znanje imajo. Poleg ZGD-1 in splošnih 
aktov imajo na področju korporativnega upravljanja vse večji pomen v svetu in pri nas 
tudi avtonomni viri, ki sestojijo predvsem iz priporočil dobre prakse. Prvi tak avtonomni vir 
v Republiki Sloveniji je bil Kodeks upravljanja javnih delniških družb, pomemben vpliv pri 
nas imajo tudi načela OECD, s katerimi se skuša določiti standarde upravljanja, vodenja in 
nadzora.  
 
Agencija za upravljanje kapitalskih naložb Republike Slovenije je imela do dneva ukinitve v 
upravljanju 54 delniških družb, katerih delež Republike Slovenije je znašal več kot 10 % in 
v katerih je bilo skupaj  291 nadzornikov. V prvem letu obstoja  je prišlo do zamenjave 
nadzornikov v 31 družbah, v katere je predlagala v imenovanje skupno 56 nadzornikov. V 
letu 2012 pa je prišlo do zamenjave članov nadzornega sveta v 26 družbah, skupno je bilo 
to 97 nadzornikov, vendar za razliko od predhodnega koledarskega leta strokovna presoja 
kandidatov s strani akreditacijske komisije Agencije ni bila nujno upoštevana. Da bi 
ocenjevalcu in odločevalcem v omenjenem procesu omogočili varen in sofisticiran dostop 
do baze kandidatov in vse dokumentacije, uporabljene v procesu, ter kronološke izpise o 
podatkih z menjavami nadzornikov po letih za preteklost, evidence s poteki mandatov v 
prihodnosti ali drugih podatkov, ki bi služili kot podlage za pripravo načrtov o menjavah, 
smo nakazali na možne rešitve in predlagali uvedbo spletne aplikacije, kjer bi kandidati 
imeli svoje uporabniške račune, do katerih bi dostopali preko internetne povezave in 
preko katerih bi oddali prijavo, urejali svoje podatke, vnašali spremembe, pripenjali nove 
dokumente, pošiljali obvestila pristojni organizaciji, hkrati pa bi tisti kandidati, ki bi bili 
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imenovani v nadzornike, preko tega omrežja pristojne organizacije lahko pošiljali 
vprašanja in obvestila v zvezi z dogajanjem v družbi.  
 
Z uvedbo spletne aplikacije z ustreznimi informacijskimi rešitvami lahko potrdimo prvo 
hipotezo magistrskega dela, v kateri smo predvidevali, da bi ustrezne informacijske 
rešitve bistveno zmanjšale dolžino procesa izbora ustreznih kandidatov, ki ga v procesu 
izbora potrebuje pristojna komisija. Pomembna lastnost uporabe ustrezne programske 
podpore pri izbiri kandidatov je možnost, da z njeno pomočjo dobimo detaljni vpogled v 
analizo vseh obravnavanih karakteristik in tako hitro dokažemo razlike med najboljšimi 
kandidati in med tistimi, ki v določenih podkriterijih niso najbolje ocenjeni.  
 
Če povzamemo vsebino predloga ocenjevalnega lista, so z vidika transparentnosti in 
preverljivosti ocenjevanja pomembni zlasti podkriteriji, kot so na primer nadzorniške 
izkušnje, poslovni ugled in moralna integriteta, pozitivna naravnanost do poslovnih 
partnerjev, družbe in okolja družbe, kjer se pri odgovoru na to vprašanje diskretno 
ugotavlja povezanost kandidata s primarnim in sekundarnim okoljem družbe, in ne 
nazadnje poslovna ali zasebna povezanost z družbo ali poslovnimi partnerji družb, kjer pri 
odgovoru posebej pripravljena izjava, ki se jo shrani k dokumentaciji kandidata, vse pa je 
dostopno ves čas trajanja procesa in tudi kasneje. Na podlagi raziskanega smo ocenili, da 
na podlagi posebej prirejenega programa DEXi, preko katerega je možno kadarkoli 
preveriti objektivnost ocene, ob predpostavki, da dosledno uporabljamo predlagana 
izboljšana merila in kriterije za ocenjevanje ter ustrezno programsko podporo, 
transparentno in objektivno ocenjujemo kandidate. Tako lahko trdimo, da lahko 
povečamo objektivnost pri ocenjevanju in zmanjšamo neželeni subjektivni vpliv 
določevalca in politike in s tem potrdimo drugo hipotezo tega magistrskega dela.  
 
Uporaba interneta in spletnih socialnih omrežij se je na podlagi ugotovljenega izkazala za 
nadvse uporabno, predvsem ko gre za zelo posebna znanja oziroma lastnosti, ki jih ni 
možno razbrati iz dokumentacije, ki jo zainteresirani posameznik posreduje akreditacijski 
komisiji in ne vsebuje vseh podatkov, potrebnih za objektivno oceno, hkrati pa je prisotno 
tudi vprašanje iskrenosti kandidata, da na strukturiranem intervjuju navaja resnična 
dejstva. Ker spletna socialna omrežja torej predstavljajo bogat vir informacij, ki jih 
ocenjevalec na podlagi uporabljanih meril in kriterijev v obravnavanem procesu potrebuje, 
smo razmislili o možnostih, kako to prednost vplesti v postopek izbora kadrov. 
Predlagamo registracijo uporabniških računov akreditacijske komisije pristojne 
organizacije, v sklopu katere bi bila ustanovljena akreditacijska komisija, s katerimi bi 
spremljali kandidate in njihovo poslovno ter politično povezanost in o tem zapisovali 
ustrezne opombe, ki bi vplivale na nominacijo. 
 
Na podlagi teh dognanj lahko potrdimo tudi  tretjo hipotezo tega magistrskega dela, po 
kateri bi uporaba spletnih socialnih omrežij kot dopolnilnega dejavnika pri ovrednotenju 
kandidatov pozitivno vplivala na kakovost profila kandidatov za nadzorniška mesta v 




Prispevek magistrskega dela je pomemben za nadaljnji razvoj prakse na tem področju 
predvsem zaradi na enem mestu zbranih teoretičnih pristopov in dejavnkov, ki vplivajo na 
uspešno korporativno upravljanje in na položaj vodilnih v družbah ter vplive ekonomske in 
politične povezanosti na vodilna kadrovska mesta v slovenskem prostoru. Predstavili smo 
tudi predlog poenostavljenega, avtomatiziranega procesa za izbor kadrov in prenovili 
merila in kriterije za ovrednotenje kandidatov za nadzorniška mesta družb v upravljanju 
ter izoblikovali prototip celotne metode in prototip orodja, ki bi ga bilo možno uporabljati 
tudi v praksi.  
 
Omenjeni ekspertni sistem omogoča objektiven, hiter in zanesljiv izbor kadrov za 
razpoložljiva nadzorniška mesta v družbah v upravljanju države. Ocenjevalcu bi bilo tako  
prihranjenega tudi veliko dela z obrazci, komuniciranjem s kandidati, tiskanjem zaupnih 
dokumentov in pripravami na seje, saj bi dostop do te spletne aplikacije imeli tudi člani 
akreditacijske komisije, ki bi se lahko interaktivno povezali in se pripravili na sejo, prav 
tako bi se lahko znebili dolgotrajnih procedur komuniciranja ter zagotovili višjo stopnjo 
varovanja osebnih podatkov. Informacijski sistem bi bilo smiselno interaktivno povezati z 
Evidenco kandidatov in v njem omogočiti programsko orodje za ocenjevanje kandidatov, 
ki bi na podlagi predpripravljenih obrazcev in šifrantov omogočilo čim več avtomatskega 
ocenjevanja kandidata, kot smo to predstavili v poglavju Predlog za izboljšanje 
poslovnega procesa ocenjevanja in izbora kandidatov z uporabo ustrezne informacijske 
podpore, in sicer v obliki našega predloga poteka aktivnosti.  
 
Dobro opredeljen delovni proces je namreč podlaga, da se ocenjevanje kandidata, 
priprava kriterijev za nominacijo nadzornika v določeni nadzorni svet in proces izbora 
kandidata zaključi pravilno, transparentno in pravočasno. Zasledovanje osebnih interesov 
pri kadrovanju je potrebno preseči z uveljavitvijo strokovnih meril izbora in s strokovno 
vodenimi in vnaprej načrtovanimi procesi izbora kandidatov, ki bodo predlagatelju 
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I. Merila za akreditacijo kandidatov za člane NS 
 
1. Splošna merila: 
 
a. Formalna in neformalna izobrazba: 
- praviloma univerzitetna oz. visoka strokovna izobrazba; 
- prednost imajo kandidati, ki se dodatno izpopolnjujejo iz svoje stroke oziroma 
svoje strokovno znanje širijo tudi na komplementarna področja (npr. skrb za stalno 
izpopolnjevanje svojih finančnih, revizorskih, računovodskih, pravnih, kadrovskih, 
managerskih ali voditeljskih znanj); 
- prednost imajo kandidati z opravljenim izobraževanjem iz standardnih nadzorniških 
znanj pri pooblaščenem izvajalcu in/ali veljavnim certifikatom za člana nadzornih svetov. 
 
b. Znanje in izkušnje: 
- praviloma 10 let ustreznih delovnih izkušenj s področja vodenja družb ali 
sodelovanja v organih upravljanja in/ali vodenja zahtevnih projektov; 
- z referencami dokazljivo celovito poslovno znanje in ustrezna strokovna znanja; 
- znanje vsaj enega svetovnega jezika, 
- iz referenc razvidne mednarodna usmeritev in multikulturne izkušnje, ki potrjujejo 
strokovno in poslovno širino posameznika. 
 
c. Strokovne reference in nadzorniške kompetence: 
- z referencami in dosedanjim delom potrjeno poznavanje poslovnih modelov in 
procesov, obvladovanja vloge nadzornika v strokovnem smislu in obvladovanje 
strokovnega znanja, ki predstavlja dodano vrednost v nadzornem svetu oz. upravnem 
odboru, 
- iz referenc mora biti razvidna sposobnost učinkovitega komuniciranja, pogajalske 
spretnosti in timskega dela. 
 
d. Drugo: 
- komunikacijska in pogajalska spretnost, 
- poslovni ugled in moralna integriteta, 
- splošna razgledanost in poznavanje gospodarskih razmer, 
- pozitivna naravnanost do poslovnih partnerjev in širše družbe, 
- pripravljenost na intenzivno delo v času trajanja funkcije, 
- sposobnost objektivnega reševanja konflikta interesov, 
- izpolnjevanje standarda “Fit & Proper”. 
 
2. Zakonsko določeni splošni pogoji 
 
Izpolnjevanje zakonsko opredeljenih pogojev in priporočil, kar kandidati dokazujejo z 
izjavo, da: 
 
- v zadnjih petih letih od danega trenutka niso bili pravnomočno obsojeni zaradi 
kaznivega dejanja zoper gospodarstvo, zoper delovno razmerje in socialno varnost, zoper 
pravni promet, zoper premoženje, zoper okolje, prostor in naravne dobrine, oziroma je od 
prestane kazni zapora minilo več kot dve leti (255. člen ZGD), 
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- kandidatom v času kandidature ne poteka prepoved opravljanja poklica kot 
posledica izrečenega varnostnega ukrepa (255. člen ZGD), 
 
- kandidati niso bili kot član organa vodenja ali nadzora družbe, nad katerim je bil 
začet stečajni postopek, pravnomočno obsojeni na plačilo odškodnine upnikom v skladu z 
določbami zakona oziroma je od pravnomočnosti sodbe minilo  vsaj 24 mesecev (255. 
člen ZGD). 
 





PRILOGA  2 
 
Merila in metode vrednotenja kriterijev za akreditacijo kandidatov za člane 
organov nadzora 
 
1. Merila za izbiro 
Praviloma je vsak kriterij ovrednoten z vrednostmi od 1 do 5, pri čemer je 1 neustrezno in 
5 odlično. Oceno podeli ali ekipa ocenjevalcev. V nadaljevanju so dani predlogi za 
nekatere standardne kriterije. 
 
2. Metode za vrednotenje ob akreditaciji in ob predlogu za imenovanje 
Prijave za akreditacijo in nominacijo vrednoti AK na osnovi standardizirane prijave . 
 
Metoda je način ugotavljanja ustreznosti kandidata po posameznih sklopih pogojev za 
akreditacijo in predloge za imenovanje kandidatov za člane organov nadzora. 
 
Za oceno usposobljenosti in ustreznosti so priporočene naslednje metode: 
- pregled in ocena dokumentacije, referenc in dokazil, ki jih je kandidat predložil, 
- strukturiran intervju, 
- pridobitev dodatne ocene strokovne institucije (npr. za oceno strokovnih 
kompetenc); 
 
3. Kriteriji in navodila za vrednotenje ob akreditaciji 
 
A. Splošna merila 
 
1. Formalna in neformalna izobrazba: 20 % v skupni oceni 
- praviloma univerzitetna oz. visoka strokovna izobrazba 
Kriterij se vrednoti na osnovi dokazil v prijavi, in sicer: 
 - visokošolska strokovna:   3 
 - univerzitetna:    4 
 - magisterij, MBA, doktorat:  5 
Metoda vrednotenja: 
 - preučitev prijave in dokumentacije. 
- dodatno strokovno izobraževanje (dodatno izpopolnjevanje iz svoje stroke 
oziroma svoje strokovno znanje širijo tudi na komplementarna področja (npr. iz 
finančnih, revizorskih, računovodskih, pravnih, kadrovskih, managerskih ali 
voditeljskih znanj); 
Kriterij se vrednoti po presoji ocenjevalca z ocenami od 1 do 5. 
Metoda vrednotenja: 
 - preučitev prijave in dokumentacije. 
- potrdilo o izobraževanju (potrdilo za o usposobljenosti za opravljanje 
funkcije, ki ga zahteva Vlada RS) pri enem od pooblaščenih izvajalcev 
in/ali veljaven certifikat, izdan pri domači ali tuji pooblaščeni inštituciji  
Kriterij se vrednoti na osnovi dokazil v prijavi, in sicer: 
 - iztečen certifikat ali brez certifikata                        0 
 - potrdilo o izobraževanju pri pooblaščeni organizaciji          1 
 -veljaven certifikat ustrezne domače ali tuje organizacije 3 
Metoda vrednotenja: 





2. Znanje in izkušnje: ne manj kot 50  % v skupni oceni 
- praviloma 10 let ustreznih delovnih izkušenj s področja vodenja družb 
ali sodelovanja v organih upravljanja in/ali vodenja zahtevnih 
projektov; 
Metode vrednotenja: 
 - s proučitvijo navedb v življenjepisu, 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak, 
 - lahko tudi na osnovi priporočila ali ocene strokovne institucije. 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
- z referencami dokazljivo celovito poslovno znanje in ustrezna strokovna 
znanja; 
Metode vrednotenja: 
 - s proučitvijo navedb v življenjepisu, 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak. 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
- znanje vsaj enega svetovnega jezika; 
Metodi vrednotenja: 
- preučitev dokumentacije in prilog (samoocenjevalni list, potrdila o znanju, 
ipd), 
 - s preverbo na razgovoru, 
 
 - ali po presoji ocenjevalca. 
 
- iz referenc razvidna mednarodna usmeritev in multikulturne izkušnje. 
Metode vrednotenja: 
 - s proučitvijo navedb v življenjepisu, 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak. 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
3. Strokovne reference in nadzorniške kompetence: 10 % v skupni oceni z 
referencami potrjena poznavanje poslovnih modelov in procesov, obvladovanje 
vloge nadzornika v strokovnem smislu in obvladovanje strokovnega znanja, ki 
predstavlja dodano vrednost v nadzornem svetu oz. upravnem odboru 
Metode vrednotenja: 
 - s proučitvijo navedb v življenjepisu, 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak, 
 - lahko tudi na osnovi ocene strokovne institucije. 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
 
- iz referenc mora biti razvidna sposobnost učinkovitega komuniciranja, 
pogajalske spretnosti in timskega dela, kar je pomembna odlika 
nadzornika. 
Metode vrednotenja: 
 - s proučitvijo navedb v življenjepisu, 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 
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 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak. 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
 
4. Drugo: 20  % v skupni oceni 
- poslovni ugled in moralna integriteta, 
Metode vrednotenja: 
 - s proučitvijo navedb v življenjepisu, 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 3 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak. 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
- splošna razgledanost in poznavanje gospodarskih razmer, 
Metode vrednotenja: 
 - s proučitvijo navedb v življenjepisu, 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 3 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak. 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
- pozitivna naravnanost do poslovnih partnerjev podjetja in širše družbe, 
Metode vrednotenja: 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak. 3 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
- pripravljenost na intenzivno delo v času trajanja funkcije, 
Metoda vrednotenja: 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak 3 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
- sposobnost objektivnega reševanja konflikta interesov – neodvisnost. 
Metodi vrednotenja: 
 - z analizo priloženega referenčnega dokumenta, 
 - s strukturiranim razgovorom, ki ga opravi strokovnjak. 2 
Merilo je ocena od 1 do 5. 
 
- izpolnjevanje standarda “Fit & Proper”.             
 
 
Ponder posameznega področja za konkreten NS določi AK glede na posebnosti družbe. 
 
 
B. Zakonsko določeni splošni pogoji 
 
Gre za izločitveni kriterij – če kandidat ne izpolnjuje katerega koli zakonsko določenega 
pogoja, kandidatura ni upoštevana. 
Metoda vrednotenja: 








Kandidati naj za predstavitev svojega šolanja in kariere uporabijo predlogo za Europass 
življenjepis, ki ga pripravijo skladno z navodili za izpolnjevanje ter sledečimi poudarki: 
- osebni podatki (ime, priimek, naslov, mobilni telefon, elektronski naslov, datum 
rojstva); 
- delovne izkušnje v obratnem kronološkem vrstnem redu (najprej je 
predstavljena zadnja zaposlitev) s področji odgovornosti (delovno mesto, 
odgovornost za poslovni uspeh), s konkretnimi navedbami rezultatov in 
najpomembnejših dosežkov ter velikostjo ekip, ki jih je neposredno in posredno 
vodil, s teritorialnim območjem delovanja;  
- šole in programi na izobraževalnih ustanovah, ki jih je kandidat uspešno 
zaključil skupaj z akademskim ali strokovnim nazivom ter datumom zaključka 
vsakega izobraževanja. Če kandidat v času prijave obiskuje kakšno obliko 
formalnega izobraževanja (npr. podiplomski študij), naj navede predviden rok 
zaključka študija. 
Kopije dokazil priložiti v prilogi (pri akreditaciji je ta priloga zaželena vendar ne 
obvezna, ob nominaciji je obvezna). 
- druga izobraževanja in usposabljanja s področja nadzorništva in/ali stroke 
(npr. izpopolnjevanje svojih finančnih, revizorskih, računovodskih, pravnih, 
kadrovskih, managerskih ali voditeljskih znanj); 
- udeležba na izobraževanju iz nadzorniških znanj in organizacija, kjer se je 
izobraževal/a, kot tudi morebitni certifikat za člana NS, v kolikor jo je kandidat 
pridobil, datum poteka certifikata  
- druga znanja in kompetence: jezikovna znanja (po vzorcu Europass 
ocenjevalne tabele, računalniška znanja, poznavanje informacijskih sistemov ter 
druga pomembna poslovna in druga znanja. 
 
2. Priloge k življenjepisu: 
Motivacijsko pismo v obsegu največ 1.500 besed (približno 2 x A4), ki vsebuje: 
- motiv za kandidaturo 
- utemeljitev kandidature z dosedanjimi referencami 
- opredelitev panoge/družbe/področja, kjer bi kandidat želel delovati 

















Priložite fotografijo (neobvezno) 
  
Osebni podatki  
Priimek / Ime Priimek Ime. Če rubrika ni bistvena, jo odstranite  
Naslov Ulica, hišna številka, poštna številka, kraj, država.  
Telefon Če rubrika ni bistvena, jo odstranite 
(glejte navodila). 
Prenosni telefon:  
Telefaks Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
E-pošta Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Državljanstvo Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Datum rojstva Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Spol Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Zaželena zaposlitev / zaželeno poklicno 
področje 
Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila). 
  
Delovne izkušnje  
  
Obdobje  
Zaposlitev ali delovno mesto  
Glavne naloge in pristojnosti  
Naziv in naslov delodajalca  
Vrsta dejavnosti ali sektor  
  
Izobraževanje in usposabljanje  
  
Obdobje  
Naziv izobrazbe in / ali nacionalne 
poklicne kvalifikacije 
 
Glavni predmeti / pridobljeno znanje in 
kompetence 
 
Naziv in status ustanove, ki je podelila 




Stopnja izobrazbe po nacionalni ali 
mednarodni klasifikacijski lestvici 
Če rubrika ni bistvena, jo odstranite (glejte navodila) 
  
Znanja in kompetence  
  
Materni jezik(i) Navedite materni jezik  
  
Drug(i) jezik(i)  
Samovrednotenje  





Socialna znanja in kompetence Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili.  
  
Organizacijska znanja in kompetence Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili.  
  
Tehnična znanja in kompetence Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili.  
  
Računalniška znanja in kompetence Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili.  
  
Umetniška znanja in kompetence Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili.  
  
Druga znanja in kompetence Opišite te kompetence in navedite, kje ste jih pridobili.  
  
Vozniško dovoljenje Navedite, ali imate vozniško dovoljenje. 
  
Dodatni podatki Vključite druge koristne podatke, npr. kontaktne osebe, priporočila itd. 
  
















Motivacijsko pismo ob prijavi v evidenco potencialnih kandidatov za člana nadzornega 
sveta 
 
Motivacijsko pismo naj predstavi na največ dveh straneh referenčne kompetence, ki 
utemeljujejo kandidaturo za članstvo v NS. Kandidat naj sledi ključnim kriterijem, ki so 
opredeljeni kot selekcijski. 
 
Motivacijsko pismo naj torej vsebuje tri dele: 
 
1. del – utemeljitev kandidature po kriterijih: 
- Formalna in neformalna izobrazba: 
- ker imajo prednost tisti kandidati, ki se dodatno izpopolnjujejo iz svoje stroke 
oziroma svoje strokovno znanje širijo tudi na komplementarna področja (npr. skrb 
za stalno izpopolnjevanje svojih nadzorniških, finančnih, revizorskih, 
računovodskih, pravnih, kadrovskih, menedžerskih/voditeljskih znanj), naj to 
kandidat v motivacijskem pismu posebej navede; 
- Znanje in izkušnje: 
- z navedbo konkretnih referenc naj kandidat na kratko predstavi svoje celovito 
poslovno znanje in relevantna strokovna znanja, ki bodo pripomogla k učinkoviti 
vlogi nadzornika, saj ta ni enaka vlogi menedžerja (uprava sprejema odločitve, 
nadzorniki jih spremljajo, nadzirajo); 
- posebej naj utemelji svojo dosedanjo vlogo kot strateški svetovalec, povezovalec 
in strokovnjak na svojem področju; 
- iz referenc naj bodo razvidne tudi morebitne mednarodne in/ali multikulturne 
izkušnje, ki potrjujejo strokovno in poslovno širino posameznika. 
- Strokovne reference in nadzorniške kompetence: 
- z referencami in dosedanjim delom naj bo predstavljeno poznavanje poslovnih 
modelov in procesov, obvladovanje vloge nadzornika v strokovnem smislu in 
obvladovanje strokovnega znanja, ki predstavlja dodano vrednost v nadzornem 
svetu oz. upravnem odboru, 
- iz referenc mora biti razvidna sposobnost učinkovitega komuniciranja, pogajalske 
spretnosti in timskega dela. 
- Druge kompetence, ki naj jih kandidat utemelji v motivacijskem pismu: 
 komunikacijska in pogajalska spretnost, timsko delo 
 poslovni ugled in moralna integriteta, 
 pripravljenost na intenzivno delo v času trajanja funkcije, 
 sposobnost objektivnega reševanja konflikta interesov glede na svojo poklicno 
dejavnost, 




2. del – navedba prioritet po panogah, kjer bi kandidat želel delovati v NS (največ 
pet) in utemeljitev teh prioritet. 
kandidat naj predstavi želene panoge, ki so glede članstva v NS prioritetne in ki jih preko 
svojega strokovnega delovanja posebej dobro pozna in ima do njih pozitiven odnos (npr. 









Kandidati morajo vlogi priložiti izjavo, da izpolnjujejo vse zakonsko določene splošne in 
posebne pogoje za imenovanje za člana organa nadzora  
 
Izjava ob kandidaturi za akreditacijo za člana organov nadzora 
Podpisani/a ___________________ vezano na kandidaturo za člana NS ali UO v družbah 
s kapitalskimi naložbami države izjavljam sledeče: 
 
1. v zadnjih petih letih od danega trenutka nisem bil/a pravnomočno 
obsojen/a zaradi kaznivega dejanja zoper gospodarstvo, zoper delovno razmerje 
in socialno varnost, zoper pravni promet, zoper premoženje, zoper okolje, prostor 
in naravne dobrine, oziroma je od prestane kazni zapora minilo več kot dve leti 
(255. člen ZGD-1), 
 
TRDITEV DRŽI    TRDITEV NE DRŽI 
2. v času kandidature v zvezi z menoj ne poteka prepoved opravljanja 
poklica kot posledica izrečenega varnostnega ukrepa (255. člen ZGD-1), 
 
TRDITEV DRŽI    TRDITEV NE DRŽI 
3. kot član organa vodenja ali nadzora družbe, nad katerim je bil začet stečajni 
postopek, nisem bil/a pravnomočno obsojen/a na plačilo odškodnine 
upnikom v skladu z določbami zakona oziroma je od pravnomočnosti sodbe minilo  
vsaj 24 mesecev (255. člen ZGD-1), 
 
TRDITEV DRŽI    TRDITEV NE DRŽI 
4. v času kandidature sem član/ica naslednjih nadzornih svetov: 
 
1. ________________________, mandat poteče ___________ 
 
2. ________________________, mandat poteče ___________ 
 
3. ________________________, mandat poteče ___________ 
 
 Datum: ___________ 






Kandidati morajo vlogi priložiti tudi izjavo, s katero izrecno dovoljujejo obdelavo in 
uporabo njihovih osebnih podatkov, a izključno z namenom in v zvezi s postopkom 
akreditacije in nominacije v organe nadzora  
 
 
Izjava o privolitvi o obdelavi in uporabi osebnih podatkov v procesu 





Podpisani/a ____________________________________ s to izjavo dovoljujem obdelavo 
in uporabo osebnih podatkov,, ki sem jih posredoval/a v tej prijavil v procesu akreditacije 
in kasneje nominacije za člane organov nadzora v družbah s kapitalskimi naložbami 
države.  
        Podpis: 




























Kriterij  Pravil  Definiranost  Določenost  Vrednosti  
Akreditacija  14/64  21,88%  100,00%  
neprimeren:52,manj 
primeren:8,zadovoljiv:3,primeren:1  
├─O  2/64  3,13%  100,00%  
neprimeren:6,manj 
primeren:26,zadovoljiv:26,primeren:6  
│ ├─O1  2/108  1,85%  100,00%  
neprimeren:8,manj 
primeren:46,zadovoljiv:46,primeren:8  
│ │ ├─Stopnja formalne izobrazbe       
│ │ ├─Neformalno izpopolnjevanje       
│ │ └─Znanje enega svetovnega jezika       
│ ├─O2  2/900  0,22%  100,00%  
neprimeren:35,manj 
primeren:415,zadovoljiv:415,primeren:35  
│ │ ├─Celovito poslovno znanje in 
splošna strokovna znanja področja 
lastnega delovanja  
     
│ │ ├─Najmanj 10 let ustreznih 
delovnih izkušenj (nadzor, vodenje)  
     
│ │ ├─Strokovne reference       
│ │ ├─Splošna razgledanost       
│ │ └─Poznavanje gospodarskih 
razmer  
     
│ └─O3  2/48  4,17%  100,00%  
neprimeren:6,manj 
primeren:18,zadovoljiv:18,primeren:6  
│   ├─Nadzorniške kompetence       
│   ├─Komunikacijske in pogajalske 
spretnosti, timsko delo  
     
│   ├─Certifikat za člana nadzornega 
sveta  
     
│   └─Potrdilo o udeležbi na seminarju 
o nadzorniških znanjih  
     
├─D  2/64  3,13%  100,00%  
neprimeren:7,manj 
primeren:24,zadovoljiv:27,primeren:6  
│ ├─D1  2/16  12,50%  100,00%  
neprimeren:2,manj 
primeren:6,zadovoljiv:6,primeren:2  
│ │ ├─Poslovni ugled, moralna 
integriteta  
     
│ │ └─Sposobnost objektivnega 
reševanja konflikta interesov  
     
│ ├─D2  2/8  25,00%  100,00%  
neprimeren:1,manj 
primeren:3,zadovoljiv:3,primeren:1  
│ │ ├─Mednarodna usmeritev in 
multikulturne izkušnje  
     
│ │ └─Znanje potrebnega tujega jezika 
glede na potrebe v družbi (za razumevanje 
dokumentacije ali sporazumevanje v NS)  
    
│ └─D3  2/24  8,33%  100,00%  
neprimeren:3,manj 
primeren:8,zadovoljiv:10,primeren:3  
│   ├─Poznavanje področja delovanja 
družbe in poslovne situacije v družbi, 
dodana vrednost v NS  
     
│   ├─Pozitivna naravnanost do 
poslovnih partnerjev, družbe in okolja 
družbe  
     
│   └─Poslovna ali zasebna povezanost 
z družbo ali poslovnimi partnerji družbe  
     
└─PI  4/16  25,00%  100,00%  
neprimeren:9,manj 
primeren:0,zadovoljiv:0,primeren:7  
  ├─PI_list_1  6/128  4,69%  100,00%  
neprimeren:64,manj 
primeren:0,zadovoljiv:0,primeren:64  
  │ ├─Strokovnjaki s področja 
splošnega menedženta in/ali vodenja 
družb  
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  │ ├─Strokovnjaki s področja 
ekonomije in/ali splošnega poznavanja 
financ  
     
  │ ├─Strokovnjaki, ki delujejo v stroki 
bančništva, zavarovalništva in/ali ostalih 
finančnih institucij v državi  
     
  │ ├─Strokovnjaki revizije in/ali 
računovodstva  
     
  │ ├─Strokovnjaki s področja prodaje 
storitev  
     
  │ ├─Strokovnjaki s področja 
upravljanja s človeškimi viri  
     
  │ └─Strokovnjaki informacijskih 
znanosti (informacijski sistemi in/ali 
telekomunikacije)  
     
  └─PI_list_2  2/64  3,13%  100,00%  
neprimeren:64,manj 
primeren:0,zadovoljiv:0,primeren:0  
    ├─Strokovnjaki za logistiko in/ali 
promet in/ali transport  
     
    ├─Strokovnjaki s področja prava       
    ├─Strokovnjaki za kakovost in/ali 
poslovno odličnost  
     
    ├─Strokovnjaki za trženje in/ali 
odnose z javnostmi  
     
    ├─Strokovnjaki za vodenje 
investicijskih projektov v različnih 
industrijskih panogah  
     
    └─Strokovnjaki s področja 
tehničnih znanosti (strojništvo in/ali 
energetika in/ali kemija)  
     
 
 
Tabele odločitvenih pravil 
 
  O  D  PI  Akreditacija  
   13%  27%  60%     
1  *  neprimeren  *  neprimeren  
2  *  *  <=zadovoljiv  neprimeren  
3  <=manj primeren  >=manj primeren  primeren  manj primeren  
4  *  manj primeren  primeren  manj primeren  
5  zadovoljiv  >=zadovoljiv  primeren  zadovoljiv  
6  >=zadovoljiv  zadovoljiv  primeren  zadovoljiv  
7  primeren  primeren  primeren  primeren  
 
  O1  O2  O3  O  
   42%  42%  16%     
1  neprimeren  neprimeren  *  neprimeren  
2  neprimeren  <=manj primeren  neprimeren  neprimeren  
3  <=manj primeren  neprimeren  neprimeren  neprimeren  
4  neprimeren  manj primeren:zadovoljiv  >=manj primeren  manj primeren  
5  neprimeren  >=manj primeren  manj primeren  manj primeren  
6  <=manj primeren  manj primeren  >=manj primeren  manj primeren  
7  <=manj primeren  manj primeren:zadovoljiv  manj primeren  manj primeren  
8  <=zadovoljiv  manj primeren  manj primeren  manj primeren  
9  neprimeren  zadovoljiv  *  manj primeren  
10  neprimeren  >=zadovoljiv  <=manj primeren  manj primeren  
11  <=manj primeren  zadovoljiv  <=manj primeren  manj primeren  
12  manj primeren  <=manj primeren  >=manj primeren  manj primeren  
13  manj primeren  <=zadovoljiv  manj primeren  manj primeren  
 125 
 
14  manj primeren:zadovoljiv  neprimeren  >=manj primeren  manj primeren  
15  manj primeren:zadovoljiv  <=manj primeren  manj primeren  manj primeren  
16  >=manj primeren  neprimeren  manj primeren  manj primeren  
17  manj primeren  manj primeren  *  manj primeren  
18  manj primeren  manj primeren:zadovoljiv  <=manj primeren  manj primeren  
19  manj primeren:zadovoljiv  manj primeren  <=manj primeren  manj primeren  
20  zadovoljiv  neprimeren  *  manj primeren  
21  zadovoljiv  <=manj primeren  <=manj primeren  manj primeren  
22  >=zadovoljiv  neprimeren  <=manj primeren  manj primeren  
23  <=manj primeren  primeren  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
24  <=zadovoljiv  primeren  zadovoljiv  zadovoljiv  
25  manj primeren  >=zadovoljiv  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
26  manj primeren:zadovoljiv  zadovoljiv  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
27  manj primeren:zadovoljiv  >=zadovoljiv  zadovoljiv  zadovoljiv  
28  >=manj primeren  zadovoljiv  zadovoljiv  zadovoljiv  
29  manj primeren  primeren  *  zadovoljiv  
30  manj primeren:zadovoljiv  primeren  <=zadovoljiv  zadovoljiv  
31  zadovoljiv  manj primeren:zadovoljiv  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
32  zadovoljiv  >=manj primeren  zadovoljiv  zadovoljiv  
33  >=zadovoljiv  manj primeren  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
34  >=zadovoljiv  manj primeren:zadovoljiv  zadovoljiv  zadovoljiv  
35  zadovoljiv  zadovoljiv  *  zadovoljiv  
36  zadovoljiv  >=zadovoljiv  <=zadovoljiv  zadovoljiv  
37  >=zadovoljiv  zadovoljiv  <=zadovoljiv  zadovoljiv  
38  primeren  <=manj primeren  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
39  primeren  <=zadovoljiv  zadovoljiv  zadovoljiv  
40  primeren  manj primeren  *  zadovoljiv  
41  primeren  manj primeren:zadovoljiv  <=zadovoljiv  zadovoljiv  
42  >=zadovoljiv  primeren  primeren  primeren  
43  primeren  >=zadovoljiv  primeren  primeren  
44  primeren  primeren  *  primeren  
 
  D1  D2  D3  D  
   27%  15%  59%     
1  neprimeren  *  neprimeren  neprimeren  
2  <=manj primeren  <=manj primeren  neprimeren  neprimeren  
3  <=zadovoljiv  neprimeren  neprimeren  neprimeren  
4  neprimeren  <=manj primeren  manj primeren:zadovoljiv  manj primeren  
5  <=manj primeren  neprimeren  manj primeren:zadovoljiv  manj primeren  
6  <=manj primeren  *  manj primeren  manj primeren  
7  <=zadovoljiv  <=zadovoljiv  manj primeren  manj primeren  
8  *  neprimeren  manj primeren  manj primeren  
9  manj primeren  >=zadovoljiv  <=manj primeren  manj primeren  
10  manj primeren:zadovoljiv  zadovoljiv  <=manj primeren  manj primeren  
11  >=manj primeren  >=zadovoljiv  neprimeren  manj primeren  
12  zadovoljiv  manj primeren:zadovoljiv  <=manj primeren  manj primeren  
13  >=zadovoljiv  >=manj primeren  neprimeren  manj primeren  
14  primeren  neprimeren  <=manj primeren  manj primeren  
15  primeren  *  neprimeren  manj primeren  
16  <=manj primeren  *  primeren  zadovoljiv  
17  <=zadovoljiv  <=manj primeren  primeren  zadovoljiv  
18  <=manj primeren  >=zadovoljiv  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
19  *  >=zadovoljiv  zadovoljiv  zadovoljiv  
20  manj primeren  >=manj primeren  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
21  manj primeren:zadovoljiv  manj primeren  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
22  >=manj primeren  >=manj primeren  zadovoljiv  zadovoljiv  
23  zadovoljiv  <=manj primeren  >=zadovoljiv  zadovoljiv  
24  >=zadovoljiv  *  zadovoljiv  zadovoljiv  
25  >=zadovoljiv  primeren  manj primeren:zadovoljiv  zadovoljiv  
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26  primeren  >=manj primeren  manj primeren:zadovoljiv  zadovoljiv  
27  >=zadovoljiv  >=zadovoljiv  primeren  primeren  
28  primeren  *  primeren  primeren  
 
  PI_list_1  PI_list_2  PI  
   50%  50%     
1  <=zadovoljiv  <=zadovoljiv  neprimeren  
2  *  primeren  primeren  







Kriterij  BRC  SAJ  TDN  
Akreditacija  primeren      
├─O  primeren      
│ ├─O1  primeren    zadovoljiv  
│ │ ├─Stopnja formalne 
izobrazbe  
magisterij ali 
doktorat   
    




in v tujini več kot 
1x letno v zadnjih 5 
letih   
večdnevna 
usposabljanja doma 
več kot 1x letno v 
zadnjih 5 letih   
enodnevni seminarji 
več kot 3x letno v 
zadnjih 5 letih  
│ │ └─Znanje enega 
svetovnega jezika  
večina kategorij v C 
ali B   
    
│ ├─O2  primeren      
│ │ ├─Celovito poslovno 
znanje in splošna strokovna 
znanja področja lastnega 
delovanja  




poslovno znanje  
    
│ │ ├─Najmanj 10 let ustreznih 
delovnih izkušenj (nadzor, 
vodenje)  
nad 10 let delovnih 
izkušenj na 
vodilnih mestih  
    
│ │ ├─Strokovne reference  
nad 15 podrejenih+ 







│ │ ├─Splošna razgledanost  zelo     srednje   
│ │ └─Poznavanje 
gospodarskih razmer  
zelo       
│ └─O3  primeren      
│   ├─Nadzorniške 
kompetence  
član v več kot 3 ns v 
zadnjih 10 letih in 
bila mu je 
podeljena 
razrešnica ali je 
odstopil   
    
│   ├─Komunikacijske in 
pogajalske spretnosti, timsko 
delo  
se kažejo dobro       
│   ├─Certifikat za člana 
nadzornega sveta  
ne   da   da   
│   └─Potrdilo o udeležbi na 
seminarju o nadzorniških znanjih  
da   ne   ne   
├─D  primeren      
│ ├─D1  primeren      
│ │ ├─Poslovni ugled, moralna 
integriteta  
zelo       
│ │ └─Sposobnost 
objektivnega reševanja konflikta 
interesov  
zelo       
│ ├─D2  zadovoljiv    manj primeren  
│ │ ├─Mednarodna usmeritev srednja prisotnost na  ne deluja na trgih v 
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in multikulturne izkušnje  trgih v tujini   tujini   
│ │ └─Znanje potrebnega 
tujega jezika glede na potrebe v 
družbi (za razumevanje 
dokumentacije ali 
sporazumevanje v NS)  
da       
│ └─D3  primeren      
│   ├─Poznavanje področja 
delovanja družbe in poslovne 
situacije v družbi, dodana 
vrednost v NS  
dobro poznavanje 
poslovanja in 
trenutne situacije  
zadovoljivo 
poznavanje dejavnosti 




│   ├─Pozitivna naravnanost 
do poslovnih partnerjev, družbe 
in okolja družbe  
da       
│   └─Poslovna ali zasebna 
povezanost z družbo ali 
poslovnimi partnerji družbe  
ni ugotovljene 
povezanosti   
    
└─PI  primeren      
  ├─PI_list_1  neprimeren      
  │ ├─Strokovnjaki s področja 
splošnega menedženta in/ali 
vodenja družb  
da   ne   ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja 
ekonomije in/ali splošnega 
poznavanja financ  
ne       
  │ ├─Strokovnjaki, ki delujejo 
v stroki bančništva, 
zavarovalništva in/ali ostalih 
finančnih institucij v državi  
ne       
  │ ├─Strokovnjaki revizije 
in/ali računovodstva  
ne   da     
  │ ├─Strokovnjaki s področja 
prodaje storitev  
ne       
  │ ├─Strokovnjaki s področja 
upravljanja s človeškimi viri  
ne       
  │ └─Strokovnjaki 
informacijskih znanosti 
(informacijski sistemi in/ali 
telekomunikacije)  
ne       
  └─PI_list_2  primeren      
    ├─Strokovnjaki za 
logistiko in/ali promet in/ali 
transport  
ne       
    ├─Strokovnjaki s področja 
prava  
da       
    ├─Strokovnjaki za 
kakovost in/ali poslovno 
odličnost  
ne       
    ├─Strokovnjaki za trženje 
in/ali odnose z javnostmi  
ne       
    ├─Strokovnjaki za vodenje 
investicijskih projektov v 
ne       
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različnih industrijskih panogah  
    └─Strokovnjaki s področja 
tehničnih znanosti (strojništvo 
in/ali energetika in/ali kemija)  
ne       
 
Vrednotenje variante BRC 
 
Slabosti 
Kriterij  BRC  
│   ├─Certifikat za člana nadzornega sveta  ne   
  
  ├─PI_list_1  neprimeren  
  │ ├─Strokovnjaki s področja ekonomije in/ali splošnega poznavanja financ  ne   
  │ ├─Strokovnjaki, ki delujejo v stroki bančništva, zavarovalništva in/ali ostalih 
finančnih institucij v državi  
ne   
  │ ├─Strokovnjaki revizije in/ali računovodstva  ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja prodaje storitev  ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja upravljanja s človeškimi viri  ne   
  │ └─Strokovnjaki informacijskih znanosti (informacijski sistemi in/ali 
telekomunikacije)  
ne   
  
    ├─Strokovnjaki za logistiko in/ali promet in/ali transport  ne   
  
    ├─Strokovnjaki za kakovost in/ali poslovno odličnost  ne   
  
    ├─Strokovnjaki za trženje in/ali odnose z javnostmi  ne   
  
    ├─Strokovnjaki za vodenje investicijskih projektov v različnih industrijskih 
panogah  
ne   
  
    └─Strokovnjaki s področja tehničnih znanosti (strojništvo in/ali energetika in/ali 
kemija)  
ne   
  
Prednosti 
Kriterij  BRC  
Akreditacija  primeren  
├─O  primeren  
│ ├─O1  primeren  
│ │ ├─Stopnja formalne izobrazbe  magisterij ali doktorat   
│ │ ├─Neformalno izpopolnjevanje  
večdnevna usposabljanja doma in v 
tujini več kot 1x letno v zadnjih 5 letih 
  
│ │ └─Znanje enega svetovnega jezika  večina kategorij v C ali B   
│ ├─O2  primeren  
│ │ ├─Celovito poslovno znanje in splošna strokovna 
znanja področja lastnega delovanja  
zelo znan in aktiven strokovnjak 
svojega področja in izkazano celovito 
poslovno znanje  
│ │ ├─Najmanj 10 let ustreznih delovnih izkušenj 
(nadzor, vodenje)  
nad 10 let delovnih izkušenj na 
vodilnih mestih  
│ │ ├─Strokovne reference  
nad 15 podrejenih+ veliko 
odgovornosti  
│ │ ├─Splošna razgledanost  zelo   
 130 
 
│ │ └─Poznavanje gospodarskih razmer  zelo   
│ └─O3  primeren  
│   ├─Nadzorniške kompetence  
član v več kot 3 ns v zadnjih 10 letih in 
bila mu je podeljena razrešnica ali je 
odstopil   
│   ├─Komunikacijske in pogajalske spretnosti, timsko 
delo  
se kažejo dobro   
│   └─Potrdilo o udeležbi na seminarju o nadzorniških 
znanjih  
da   
├─D  primeren  
│ ├─D1  primeren  
│ │ ├─Poslovni ugled, moralna integriteta  zelo   
│ │ └─Sposobnost objektivnega reševanja konflikta 
interesov  
zelo   
│ └─D3  primeren  
│   ├─Poznavanje področja delovanja družbe in 
poslovne situacije v družbi, dodana vrednost v NS  
dobro poznavanje poslovanja in 
trenutne situacije  
│   ├─Pozitivna naravnanost do poslovnih partnerjev, 
družbe in okolja družbe  
da   
│   └─Poslovna ali zasebna povezanost z družbo ali 
poslovnimi partnerji družbe  
ni ugotovljene povezanosti   
└─PI  primeren  
  └─PI_list_2  primeren  
    ├─Strokovnjaki s področja prava  da   
  
│ │ └─Znanje potrebnega tujega jezika glede na potrebe 
v družbi (za razumevanje dokumentacije ali 
sporazumevanje v NS)  
da   
  
  │ ├─Strokovnjaki s področja splošnega menedženta 
in/ali vodenja družb  
da   
 
 
Vrednotenje variante SAJ 
 
Slabosti 
Kriterij  SAJ  
│   └─Potrdilo o udeležbi na seminarju o nadzorniških znanjih  ne   
  
  ├─PI_list_1  neprimeren  
  │ ├─Strokovnjaki s področja splošnega menedženta in/ali vodenja družb  ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja ekonomije in/ali splošnega poznavanja financ  ne   
  │ ├─Strokovnjaki, ki delujejo v stroki bančništva, zavarovalništva in/ali ostalih 
finančnih institucij v državi  
ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja prodaje storitev  ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja upravljanja s človeškimi viri  ne   
  │ └─Strokovnjaki informacijskih znanosti (informacijski sistemi in/ali 
telekomunikacije)  
ne   
  




    ├─Strokovnjaki za kakovost in/ali poslovno odličnost  ne   
  
    ├─Strokovnjaki za trženje in/ali odnose z javnostmi  ne   
  
    ├─Strokovnjaki za vodenje investicijskih projektov v različnih industrijskih 
panogah  
ne   
  
    └─Strokovnjaki s področja tehničnih znanosti (strojništvo in/ali energetika in/ali 
kemija)  
ne   
  
Prednosti 
Kriterij  SAJ  
Akreditacija  primeren  
├─O  primeren  
│ ├─O1  primeren  
│ │ ├─Stopnja formalne izobrazbe  magisterij ali doktorat   
│ │ └─Znanje enega svetovnega jezika  večina kategorij v C ali B   
│ ├─O2  primeren  
│ │ ├─Celovito poslovno znanje in splošna strokovna 
znanja področja lastnega delovanja  
zelo znan in aktiven strokovnjak 
svojega področja in izkazano celovito 
poslovno znanje  
│ │ ├─Najmanj 10 let ustreznih delovnih izkušenj 
(nadzor, vodenje)  
nad 10 let delovnih izkušenj na 
vodilnih mestih  
│ │ ├─Splošna razgledanost  zelo   
│ │ └─Poznavanje gospodarskih razmer  zelo   
│ └─O3  primeren  
│   ├─Nadzorniške kompetence  
član v več kot 3 ns v zadnjih 10 letih 
in bila mu je podeljena razrešnica ali 
je odstopil   
│   ├─Komunikacijske in pogajalske spretnosti, timsko 
delo  
se kažejo dobro   
│   ├─Certifikat za člana nadzornega sveta  da   
├─D  primeren  
│ ├─D1  primeren  
│ │ ├─Poslovni ugled, moralna integriteta  zelo   
│ │ └─Sposobnost objektivnega reševanja konflikta 
interesov  
zelo   
│ └─D3  primeren  
│   ├─Pozitivna naravnanost do poslovnih partnerjev, 
družbe in okolja družbe  
da   
│   └─Poslovna ali zasebna povezanost z družbo ali 
poslovnimi partnerji družbe  
ni ugotovljene povezanosti   
└─PI  primeren  
  └─PI_list_2  primeren  
    ├─Strokovnjaki s področja prava  da   
  
│ │ └─Znanje potrebnega tujega jezika glede na potrebe v 
družbi (za razumevanje dokumentacije ali sporazumevanje 
v NS)  
da   
  





Vrednotenje variante TDN 
 
Slabosti 
Kriterij  TDN  
│   └─Potrdilo o udeležbi na seminarju o nadzorniških znanjih  ne   
  
│ │ ├─Mednarodna usmeritev in multikulturne izkušnje  
ne deluja na trgih v 
tujini   
  
  ├─PI_list_1  neprimeren  
  │ ├─Strokovnjaki s področja splošnega menedženta in/ali vodenja družb  ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja ekonomije in/ali splošnega poznavanja 
financ  
ne   
  │ ├─Strokovnjaki, ki delujejo v stroki bančništva, zavarovalništva in/ali 
ostalih finančnih institucij v državi  
ne   
  │ ├─Strokovnjaki revizije in/ali računovodstva  ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja prodaje storitev  ne   
  │ ├─Strokovnjaki s področja upravljanja s človeškimi viri  ne   
  │ └─Strokovnjaki informacijskih znanosti (informacijski sistemi in/ali 
telekomunikacije)  
ne   
  
    ├─Strokovnjaki za logistiko in/ali promet in/ali transport  ne   
  
    ├─Strokovnjaki za kakovost in/ali poslovno odličnost  ne   
  
    ├─Strokovnjaki za trženje in/ali odnose z javnostmi  ne   
  
    ├─Strokovnjaki za vodenje investicijskih projektov v različnih 
industrijskih panogah  
ne   
  
    └─Strokovnjaki s področja tehničnih znanosti (strojništvo in/ali 
energetika in/ali kemija)  
ne   
  
Prednosti 
Kriterij  TDN  
Akreditacija  primeren  
├─O  primeren  
│ ├─O2  primeren  
│ │ ├─Celovito poslovno znanje in splošna strokovna 
znanja področja lastnega delovanja  
zelo znan in aktiven strokovnjak 
svojega področja in izkazano celovito 
poslovno znanje  
│ │ ├─Najmanj 10 let ustreznih delovnih izkušenj 
(nadzor, vodenje)  
nad 10 let delovnih izkušenj na 
vodilnih mestih  
│ │ └─Poznavanje gospodarskih razmer  zelo   
│ └─O3  primeren  
│   ├─Nadzorniške kompetence  
član v več kot 3 ns v zadnjih 10 letih 
in bila mu je podeljena razrešnica ali 
je odstopil   




│   ├─Certifikat za člana nadzornega sveta  da   
├─D  primeren  
│ ├─D1  primeren  
│ │ ├─Poslovni ugled, moralna integriteta  zelo   
│ │ └─Sposobnost objektivnega reševanja konflikta 
interesov  
zelo   
│ └─D3  primeren  
│   ├─Poznavanje področja delovanja družbe in poslovne 
situacije v družbi, dodana vrednost v NS  
dobro poznavanje poslovanja in 
trenutne situacije  
│   ├─Pozitivna naravnanost do poslovnih partnerjev, 
družbe in okolja družbe  
da   
│   └─Poslovna ali zasebna povezanost z družbo ali 
poslovnimi partnerji družbe  
ni ugotovljene povezanosti   
└─PI  primeren  
  └─PI_list_2  primeren  
    ├─Strokovnjaki s področja prava  da   
  
│ │ ├─Stopnja formalne izobrazbe  magisterij ali doktorat   
  
│ │ └─Znanje enega svetovnega jezika  večina kategorij v C ali B   
  
│ │ └─Znanje potrebnega tujega jezika glede na potrebe v 
družbi (za razumevanje dokumentacije ali sporazumevanje 
v NS)  
da   
 
